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MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES

PRIMERA SESION DE TRABAJQ ()

INTRODUCCION

A) .- DEFINICION
B) .— ALCANCE

C) .~ CLASIFICACION

PLANEACION-

A) .- OBJETIVOS.

ORGANTZACION

A) .- DESARROLLO DE LA ESTRUCTURA DE ACCION
B) .- FORMAS DE ESTRUCTURACION
C) .~ COORDINACION Y AMBIENTE DE TRABAJO

D) .- LUGAR QUE OCUPA EL MANTENIMIENTO EN LA EMPRESA.



I.-INTRODUCCTION

A) .~ DEFINICION

B) .-

C).-

LA FUNCION QUE PROVEE TODOS LOS MEDIOS NECESARIOS PARA
LA CONSERVACION DE LAS PROPIEDADES 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,

“

ALCANCE

SU LIMITACION:- ES. LA PROPIA EMPRESA Y- FACTORES FISICOS
DEL ENTORNO QUE AFECTEN SU FUNCIONAMIENTO.

v
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LA FUNCION MANTENIMIENTO SE SUBDIVIDE EN FUNCIONES PRI
MARIAS Y SECUNDARIAS.

LAS FUNCIONES PRIMARIAS SON PROPfAS 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

FUNCIONEq SECUNDARIAS EN EL DEPARTAMENTO DE MANTENI-
MIENTO YA QUE" EN MUCHOS CASOS SE DESCUIDAN LAS FUNCIO-

NES PRIMARIAS POR ATENDER LAS SECUNDARIAS.

CLASTIFICACION

MANTENIMIENTO PREDICTIVO - ES EL TEORICO, INDICA LA




SECUENCIA DE SERVICIOS DEL MANTENIMIENTO PRACTICO, SE BASA EN:

A

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 MANTENIMIENTO PREVENTIVO.
EL PRONOSTICO DE CAMBIOS Y REPOSICIONES.
DATOS PARA EL REMPLAZO ECONOMICO.,

RETROALIMENTACION PARA LA MODIFICACION DE LOS DISENOS.

MANTENIMIENTQ 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,



SU EJECUCION INMEDIATA ES IMPERATIVA.

EL LLEGAR A LA FALLA IMPLICA LA POSIBILIDAD DE HABER AFEC-
TADO OTROS CONJUNTOS.

REPARACION,

ES EL MANTENIMIENTO DE REPOSICION DE LAS PROPIEDADES DE LOS
SISTEMAS 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 MANTENIMIENTO DE REHABILITACION TOTAL DEL EQUIPO AL -
FINAL DE SU VIDA UTIL.

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

K}
,

GENERALMENTE LA EXPERIENCIA DEL USO DEL EQUIPO PERMITE EN -
ESTOS CASOS MEJORARLO EN EL MOMENTO DE LA RECONSTRUCCION.

—
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II,~-PLANEACION

A) .~ OBJETIVOS.

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

PRODUCCION

PRODUCTIVIDAD = :
. COSTO

b

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

OTROS OBJETIVOS.

-

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

B) .~ PRESERVAR EL VALOR DE LAS INSTALACIONES, MINIMIZAN
DO EL USO Y EL DETERIORO.. . . ‘

C) .- CONSEGUIR ESTAS METAS EN LA FORMA MAS ECONOMICA PO
SIBLE Y A LARGO PLAZO.



ITI.- ORGANTIZACTION

A) .=~ DESARROLLO DE LA ESTRUCTURA DE ACCION.

LA ORGANIZACION DEBE CREAR LAS RELACIONES QUE AMINOREN

LA FRICCION, APUNTEN AL OBJETIVO, DEFINAN CLARAMENTE -
LAS RESPONSABILIDADES 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. . . . -

N ] . [

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

LA ESTRUCTURACION DE FUNCIONES REALIZA SUS FINES DETER
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 -
PECULIARES. -

B) .- FORMAS DE ESTRUCTURACION.

-3

ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR




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 VERSATILES.

DESVENTAJAS : N

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 SOBRESTANTES ESPECIALIZADOS CADA UNO A CARGO DE UNA
FASE PARTICULAR DEL TRABAJO.



SUS VENTAJAS SON:
1) .- HACE LLEGAR AL OBRERA LA PERICIA DE EXPERTOS.

2) .~ CONSIGUE SUFICIENTES SOBRESTANTES CON LAS CUALIDADES
REQUERIDAS.

3) .~ APROVECHA EL PRINCIPIO DE ESPECIALIZACION.

SUS DESVENTAJAS SON:

w

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

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

I3

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
APOYAN 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..




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,

v

SON VARIOS LOS FACTORES QUE PUEDEN PROPICIAR UN AMBIEN
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.

l) .- 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 JERARQUICO.-

5) .~ POCOS JEFES AUTENTICOS.

Jo



D)

.= LUGAR QUE OCUPA EL MANTENIMIENTO EN LA FABRICA.

SE DEBERA AfENbEk 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’OPERACIQN.

LOCALIZACION COMO CENTRO DE TOMA DE DECISIONES.

EL TAMANO DE LA EMPRESA DETERMINA EL NUMERO Y LUGAR DE
LOS CENTROS DE TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACION.

o

LA "‘
WL

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 TAMANO DE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL Y DE
SU DEPENDENCIA DE ELEMENTOS SUJETOS A DESGASTE QUE RE
QUIERA EN MAYQOR O MENOR INTENSIDAD DE LOS SERVICIOS DE
MANTENIMIENTO. !

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 PEQUENA 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 TAMANO DE LA EMPRESA Y SU DEPENDENCIA DE ELE-
MENTOS SUJETOS A ILOS SERVICIOS DE MANTENIMIENTO EN MA-
YOR O MENOR INTENSIDAD.

/




LOCALIZACION COMO DEPARTAMENTO DE OPERACION.

LA UBICACION FISICA DEL DEPARTAMENTO 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.

/2




*  MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES -

LAMINA I

DESARROLLO

DISENO

CONSTRUCTIVA

INGENIERIA

MANTENIMIENTO

EXPLORACION DE MATERIALES
Y PROCESOS

PLANOS Y ESPECIFICACIONES
(CALCULOS, DIMENSIONAR ==
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
FUNCIONAMIENTO SEGURO, ==
EFICIENTE Y ECONOMICO - -
(MANO DE OBRA, HERRAMIEN~

. TA, EQUIPO, MATERIALES, -

ETC.).




MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES

FUNCIONES DEL
MANTENIMIENTO.

LAMINA

II

PRIMARIAS

SECUNDARIAS

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.

1
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MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES

LAMINA

III

CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO

PREDICTIVO

PREVENTIVO

14

CORRECTIVO
MANTENIMIENTO

REPARACION

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.
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I - ORGANIZACION

O
DELEGACION DEFINICION
DE FUNCION
O

OPERACION

1)- INICIACION DE ACCION
2)-COMPROBACION DE RESULTADQ
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MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES INDUSTRIALES

LAMINA IV

o
-

LOS PRINCIPIOS FUNDAMENTALEé*DE ORGANIZACION SON:

re T

1l).- CONSIbERAR PROPOSITOS Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA.

2) .- ESTABLECER UN CUADRO BIEN DEFINIDO DE MANDO.

L’,
! N

3).- ASIGNAR JURIDICCIONES Y RESPONSABILIDADES BIEN DEFI-
) NIDAS Y LIMITADAS.

5

4) .- CONSIDERAR LAS CUALIDADES PERSONALES Y SU MEJOR APRO
VECHAMIENTO.‘ !

f
y N
¥
&
\ § %,

1,0OS PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE OPERACION SON:

-

i sy EmE A v - S e v:\"‘nli
’

1).; EL DESARROLLO DE UN SISTEMA AbECUADO.
2) .- ESTABLECER UN SISTEMA DE INFORMACION COMO MEDIO DE -
CONTROL. g - o
0 N 1 §oo \
3) .- APROBAR REGLAMENTOS ADECUADOS A LAS POLITICAS GENERA
LES. ' :
. H . J;t v‘
4) .~ EJERCER UN MANDO EFECTIVO.
L




.COSTOS

GRAFICA 4 : .

COSTO TOTAL

COSTO DE MANTENIMIENTO
{PREVENTIVO Y REPARACION)

COSTO DE INTERRUPCION

SERVICIO DE MANTENIMIENTO

CPTIMO \

CANTIDAD DE SERVICIOS DE MANTENIMIENTO

g/



% RENDIMIENTO

% RENDIMIENTO

GRAFICA 2

HORAS TRABAJADAS

GRAFICA 3

e

) 9

HORAS TRABAJADAS

/9



DIAGRAMA DE FLUJO DE UNA MAQUINA EN REPARACION GENERAL

Recepcion -

L
Inspeccidn

Diagnostico =

)
7

~ Equipo de medicion
N %/K.
)

4

Ejecucion

Lavado

Equipo de pruebas

|

Desarmado

1

Inspeccion de calidad

Inspeccion para la entrega

\
Entrega

N

Lavado de las

partes

K}

de partes

Fabricacion y cambio

i

Armado

N/

Maquinaria

y equipo

Accesorios

de herramientas

l

A

Prueba de carga

/

t Nueva vertificacidn e inspeccién de accesorios

DIAGRAMA No |

O
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I - ORGANIZACION

ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR

ESTRUCTURACION CORPORATIVA

| GERENTE
GENERAL

GERENTE DE 1 : CONTADOR
VENTAS,; ). SUPERINTENDENTE JEFE
VENDEDORES PERSONAL DE OFNA.
\ . '
SOBRESTANTE SOBRESTANTE SOBRESTANTE
DEPTO. | ' DEPTO. 2 DEPTO. 3
TRABAJADORES 34fRABAJADbREs TRABAJADORES




ESTRUCTURA FUNCIONAL

I - ORGANIZACION

JEFE DE
MANTENIMIENTO

JEFE DE JEFE DE
CUADRILLAS MAQUINADOS INSPECTOR
TRABAJADORES

|3}
J



II-ORGANIZACION

ESTRUCTURA MIXTA

SUPERINTENDENTE

METODOS

X

SOBRESTANTE INGENIERIA

ALMACENES

23
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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.

IZ).- CLASIFICACION PARA LA APLICACION DE SISTEMAS.

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 ADMINISTRACION




I}.-SISTEMAS

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 SISTEMATIZACICN SE --
CONVIERTE EN UN ESTORBO QUE SE DENOMINA BUROCRACIA.

\\
SU APLICACION Y DESARROLLO NO IMPLICA NECESA-
RIAMENTE ECONOMIA.

CLASIFICACION

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

SISTEMAS DE OPERACION.- SON AQUELLOS QUE UNI
FORMIZAN LOS PROCEDIMIENTOS ESTABLECIENDO LA RUTINA DE
TRABAJO. ‘

SISTEMAS DE INFORMACION.- SON AQUELLOS QUE SE
DESARROLLAN PARALELAMENTE A LOS DE OPERACION Y QUE OFrRE
CsN LOS INFORMES NECESARIOS QUE PERMITEN A LOS CENTROS
JE TOMA DE DECISIONES CUMPLIR CON SU FUNCION.

SISTEMAS 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.

7

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.



:{’
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II) ~ CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO PARA LA APLICACION
. DE_SISTEMAS.

INDEPENDIENTEMENTE DE LA MAGNITUD DE -LA EM- .
PRESA Y DE LOS TRABAJOS ASIGNADOS AL- DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO LA CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO SE
GUN EL TIPO DE ACTIVIDAD, SIMPLIFICA AL MINIMO LAS -
FORMAS Y PROCEDIMIENTOS

P

LA ENUMERACION QUE SIGUE, CODIFICADA COMO -
SE MUESTRA EJEMPLIFICA LA CLASIFICACION MENCIONADA.

A) .~ MANTENIMIENTO PREDICTIVO ( 01 )

1) .~ ANALISIS ESTADISTICO DE VIDAS UTILES.
2) .- ANALISIS 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 -



D) .-

E).-

F).~-

PREVENTIVO.

ce IR T e e e b
3)..-.DE RUTINA EN EDIFICIOS, PATIOS E

SERVICIO.

* S E INSTALACIONES DE
st '1".‘1’
‘,tJ:i;E!

'RECONSTRUCCION ( 04 ). R )

WooReT
.- .

1)+ TOTAL DEL EQUIPO Y SUS CONJUNTOS.
2) .- PARCIAL, SOLO DE CONJUNTOS.

3) .~ MODIFICACIONES EN CONJUNTOS.Y SISTEMAS DE LA MA-
QUINARIA. :

4) .- MODIFICACIONES EN EDIFICIOS E INSTALACIONES.

FABRICACION ( 05 )

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

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

SEGURIDAD ( 06 )

1) .-~ EQUIPO DE SEGURIDAD, SU SELECCION Y DISTRIBUCION.
2) .- MODIFICACION EN LAS INSTALACIONES Y EDIFICIOS QUE
SIGNIFIQUEN .UNA MAYOR SEGURIDAD. )
_ , )

LA CLASIFICACION CONTRIBUYE AL ANALISIS INMEDIATO

DE LOS COSTOS.

LA . CLASIFICACION NO CAPACITA PARA DETERMINAR QUE

EQUIPO IMPLICA UN FUERTE COSTO DE MANTENIMIENTO.

LT
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- CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO PARA LA APLICACION
DE SISTEMAS. h

INDEPENDIENTEMENTE, DE LA MAGNITUD, DE LA EM-.
PRESA Y ‘DE LOS TRABAJOS ASIGNADOS AL DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO, LA CLASIFICACION DEL MANTENIMIENTO SE
GUN EL TIPO DE ACTIVIDAD, SIMPLIFICA AL MINIMO LAS -
FORMAS Y PROCEDIMIENTOS. \ I

LA ENUMERACION QUE SIGUE, . CODIFICADA COMO =~
SE MUESTRA, 'EJEMPLIFICA LA CLASIFICACION MENCIONADA

A).f MANTENIMIENTO .PREDICTIVO ( 01 )

1).~ ANALISIS ESTADISTICO DE VIDAS UTILES.
2) .~ ANALISIS 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 MANTENIMIENIO PREVENTIVO.

4).; LIMPIEZA.

C) .~ REPARACIONES (°03 )

1) .~ DE URGENCIA.

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



D) .-

E).-

F).-

PREVENTIVO.
3)..- DE RUTINA EN EDIFICIOS, PATibé'é'INéTAtAcioﬁﬁs'DE
SERVICIO. o

‘RECONSTRUCGION (. 04 )

S IRV S

it Ja '

1) s~ TOTAL DEL EQUIPO Y SUS CONJUNTOS.

2) .- PARCIAL, SOLO DE CONJUNTOS.

I
3) .+ MODIFICACIONES EN,CONJUNTOS Y SISTEMAS DE LA MA-
QUINARIA.

4) .- MODIFICACIONES.EN EDIFICIOS E INSTALACIONES.

FABRICACION (- 05 ).

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

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

SEGURIDAD ( 06 )

¥

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

2j -~ MODIFICACION EN LAS INSTALACIONES Y EDIFICIOS QUE
SIGNIFIQUEN UNA 'MAYOR - SEGURIDAD

i e '»‘:"T el ..i P

LA CLASIFICACION CONTRIBUYE AL ANALISIS INMEDIATO

DE LOS COSTOS.

LA CLASIFICACION NO CAPACITA.PARA DETERMINAR' QUE

EQUIPO IMPLICA UN FUERTE COSTO DE MANTENIMIENTO.

N
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A) .- SOLICITUDES DE SERVICIO DE MANTENIMIENTO.
- : B . i —

III).- REGISTROS DE TRABAJO Y PROCEDIMIENTOS.

IS y o

TODO TRABAJO DE MANTENIMIENTO DEBE ORIGINAR-
SE EN UN DOCUMENTO A EFECTO DE:

- EVITAR LA EJECUCION DE LABORES SIN IMPORTAN~
CIa, INNECESARIAS 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 DE CARACTER PREVENTIVO O DEL PERSONAL DE --
PRODUCCION AL DETECTAR ALGO QUE INDIQUE LA POSIBILI-
DAD DE FALLA, LA SOLICITUD DEBE SER AUTORIZADA POR LA
PERSONA QUE COORDINE LA FUNCION DE MANTENIMIENTO.

LA SOLICITUD CONSTITUYE LA AUTORIZACION BASI
CA PARA EL TRABAJO Y REPRESENTA UNA FUENTE DE INFORMA
CIoN: DE- LOS TRABAJOS DE QUE PASA A FORMAR PARTE DE LOS
REGISTROS HISTORICOS.

EN ALGUNOS CASOS PUEDE HACERSE TAMBIEN POR ME
DIO DE UNA TARJETA DE PROCESAMIENTO DE DATOS CON OBJE-~
TO DE EFECTUAR ACUMULACIONES DE COSTO O CUALQUIER OTRO
RENGLON

LA SOLICITUD SE UTILIZA EN TODO 'TIPO DE PLAN=
TAS, ES 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.

N




B) .-

LA SOLICITUD .DEBERA INDICAR LA - PRIORIDADXDEL TRA-
BAJO CALIFICANDOLO DE URGENTE, NORMAL O DESEABLE ADEMAS -
DEBERA ESPECIFICAR LOS SIGUIENTE.“_f g

CeRema, | oL

- FECHA EN QUE LA MAQUINA ESTARA 'DISPONIBLE PARA EFEC
TUAR EL SERVICIO.‘x e - '

A

_  FECHA EN QUE SE DESEA RSTE TERMINADO EL TRABAJO.
- CUENTA EN QUE SE .CARGARA,EL COSTQ.
-  DESCRIPCION DEL TRABAJO A REALIZAR.

- UBICACION DE LA MAQUINA O ELEMENTO QUE REQUIERE SER
VICIO. : ,
S A - . o S .
--  NUMERO ECONOMICO DE LA MAQUINA O ELEMENTO QUE RE-
. QUIERE SERVICIO..

- 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 -~
DEMANDADO. A

I

TODO 'SERVICIO DE URGENCIA TENDRA QUE CONFIRMARSE -
POR ESCRITO POR EL COORDINADOR.DE.MANTENIMIENTO. COMO LA SQ
LICITUD DE SERVICIO MUCHAS VECES SE REDACTA DESPUES DE EFEC
TUAR EL TRABAJO ES. EVIDENTE QUE SOLO SERVIRA PARA LA ACUMU-
LACION DE COSTO, EL TIEMPO DE PARO Y DE REPARACION EN LOS -
REGISTROS CORRESPONDIENTES

ORDENES DE TRABAJO. R

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
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TRUCCIONES O FABRICACIONES.

REQUIEREN DE UN REGISTRO DE ORDENES POR NUMERO
QUE PERMITA DETERMINAR CUALES SON AQUELLAS QUE SE EN-
CUQH?RAN EN PROCESO DE EJECUCION.,

PUEDEN APLICARSE EN TRABAJOS DE CARACTERISTICAS
DIFERENTES POR LO QUE ESTARAN SUJETAS A PROCEDIMIENTOS
DIFERENTES.

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. 4

SE EXPIDEN 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-PERIQO
DOS ANTES DE LOS CUALES SE PROPORCIONARAN LISTAS DE COM
PROBACION DEL MANTENIMIENTO PREVENTIVO, ESPECIFICANDO -
LAS INSPECCIONES REQUERIDAS EN EL SIGUIENTE SUB-PERIODO.

EL ORIGINAL DE LA ORDEN DE TRABAJO-Y LAS FORMAS
DE COMPROBACION SON ENTREGADAS POR EL COORDINADOR A LOS
SUPERVISORPS DE AREAS. O CUADRILLAS.

f

AL CONCLUIR LAS INSPECCIONES AL FINAL DEL TUR-~
NO DE TRABAJO EL EJECUTOR DE INSPECCIONES REPORTARA LAS
HORAS LABORADAS Y TRABAJOS EJECUTADOS EN LA ORDEN DE --
TRABAJO Y LA LISTA DE COMPROBACION RESPECTIVAMENTE, DE-




C).-

POSITANDO AMBOS DOCUMENTOS EN EL CASILLERO CORRESPONDIENTE., 8

o 3 ety ™y
oy ~~ TNTE TR TN Y n

[

EL SUPERVISOR TENDRA A SU DISPOSICION DICHOS DOCU~-
MENTOS PARA SU CONTROL Y ANALISIS
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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 SUPERVISOR PARA ENCOMENDAR LA TAREA.

-

EL PERSONAL ANOTARA EN EL ORIGINAL DE LA ORDEN EL
TIEMPO ELABORADO, Y SU AVANCE AL FINAL DE LA JORNADA, LA CUAL
SERA COLOCADA EN: EL CASILLERO CORRESPONDIENTE.

ORDEﬁES DE TRABAJO PARA TRABAJOS GENERALES.- SE UTIL
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.

CONTROL DE TIEMPO.

: SI SE QUIERE QUE TENGAN SENTIDO Y UTILIDAD LOS IN-
FORMES DE COSTO Y PRODUCCION ES INDISPENSABLE LLEVAR DE UN =
MODO PRECISO EL TIEMPO OCUPADO EN LOS SERVICIOS DE MANTENI-
MIENTO.

RELOJ AL PRINCIPIAR Y AL TERMINAR.~ EL INICIO Y -
TERMINO DE LOS TRABAJOS, REGISTRADOS EN RELOJES ELECTRICOS
COLOCADOS EN CADA UNA DE LAS AREAS DE MANTENIMIENTO PUEDEN
SER ANOTADAS EN LOS REGISTROS DE TRABAJO.

]
i

o
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. ESTE METODO ES MAS APROPIADO - PARA TAREAS DE FA-
BRICACION.

1 ~
L]

RESULTA MENOS DESEABLE PARA TRABAJOS DE URGENCIA
O REPARACION.

ORDEN DE TRABAJQO.- EL TIEMPO. TRANSCURRIDO EN LA
EJECUCION DE LA TAREA ES REGISTRADO EN LA ORDEN DE TRABA
Jo: RESPECTIVA POR EL OPERARIO RESPONSABLE O SOBRESTANTE.

TARJETA DE TIEMPO DIARIA.- CADA OPERARIO ANOTA
EL TIEMPO OCUPADO EN UNA ENCOMIENDA, SEGUN LOS NUMEROS -
DE LAS ORDENES DE TRABAJO.

. ESTE PROCEDIMIENTO SOLO SE USARA CUANDO LAS TAR
JETAS DE TIEMPO QUEDAN EN PODER DE LOS TRABAJADORES.

FORMAS ESPECIALES.- EL OPERARIO PUEDE LLEVAR UN
REGISTRO CONTINUO DEL TIEMPO POR NUMEROS DE ORDEN DE TRA
BAJO Y NUMEROS DE CONTROL DE COSTO.

. LAS FORMAS‘EBPECiALES DE INFORMES, ACOMODADAS A
LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA, SUELEN SER LAS MEqQRES.

ES POSIBLE, CUANDO SE DISPONE DE EQUIPO PARA =~
PROCESAMIENTO DE DATOS, INFORMAR EN TARJETAS QUE PUEDAN
PERFORARSE Y PROCESARSE.

INFORMES A LA ADMINISTRACION.

(R o

EL INFORME QUE RECIBE LA ADMINISTRACION, DEBE -
SER UN RESUMEN DE LAS OPERACIONES DE MANTENIMIENTO QUE -
TIENEN CARACTER DE EXCEPCION.
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CLASIFICACION DEL TRABAJO DE MANTENIMIENTO

“ PARA STSTEMATIZART'SU CONTROL - ‘

~ 1t T .- -
Pas

LA ENUMERACION QUE SIGUE,,CODIFICA, EJEMPLIFICA LA CLASIFI—
'CACION EN ‘UNA ‘COMPANIA CONSTRUCTORA QUE UTILIZA' EQUIPO ME-
NOR.

C]

A).- MANTENIMIENTO PREVENTIVO (01)
1) .- INSPECCION Y AJUSTE.
2) .- LUBRICACION.

3) .- SUSTITUCION DE PARES.

B) .- REPARACIONES (02)

‘1) .~ DE URGENCIA. "
.2) .- HABITUALES.

C) .- MODIFICACIONES “(03)
1) .- DISENO Y CALCULO.

2) .- FABRICACION.
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PUESTO QUE AUTORIZA

TIPO DE MANTENIMIENTO

- SOLICITADO POR

O

OBSERVACIONES

“ MIENTO

CUALQUIER EMPLEADO

'CONTROL DE K MANTENI-

3

SOBRESTANTE GENERAL
O MAS ALTO

JEFE DE DEPARTAMENTO
O MAS ALTO

DIRECTOR DE DIVISION
O- MAS ALTO:. °

EMERGENCIA

REPARACIONES - MENORES
DE RUTINA Y AJUSTES
DE TODOS TIPOS

REPARACIONES, SALVO
RUTINA MENOR

PROYECTO, MODIFICACIO

NES, REPARACION MAYOR,

REDISPOSICION,  NUEVAS

CONSTRUCCIONES MENORES

CAMBIOS GRANDES, NUEVA
CONSTRUCCION Y GASTOS:

DE CAPITAL

SOBRESTANTE DE
MANTENIMEENTO: °

SOBRESTANTE DE
MANTENIMIENTO

SOBRESTANTE DE

MANTENIMIENTO

INGENIERO DE -
FABRICA

INGENIERO DE ‘=
FABRICA:

VERBAL Y LUEGO SO- -
LICITUD ESCRITA. .

AUTORIZADO CON SO-
LICITUDES

AUTORIZADO POR SO-
LICITUD DE MANTE-
NIMIENTO; SI FUESE
DEMASIADO LARGO PA
RA LLENAR FORMA, -
HACERLO CON ORDEN
DE TRABAJO

AMPARADO CON ORDE-
NES DE TRABAJO

PROYECTO. AMPARADO =

CON -ORDENES: DE -TRA= - -

BAJO



Grupo No. Tiempo Planeado Tiempo limitado
Fecha Emergencia por :
Cargo No. Sobrest. No. Oficio No. Horas estd. | Horas reales| Turno | Tosa muit

Trabajo requerido :

TRABAJE CON PRECAUCION

Sobrest. gratl.

Supte. de depto.

Pers. agses.

Director

Inq.

Ing. ind.

Cuenta

Placa No.

Sobrest, mant,.

Originador

Cdlculo

Mano de obra

Material

Total

FORMA DE SOLICITUD DE TRABAJO




ORDEN DE TRABAJO

Fecha de expedicion

Fecha en que se
necesita

Centro de costo Tipo de Talon No.
mantenimiento

Solicitado por

Aprobado por

Lugar del trabajo Denominacion del equipo

Trabajo ejecutado por{Horas

Nombre reloj No

Horas

Descripcion del trabajo

calcu-

ladas reales

Total

Fecha de terminacion

Supervisor

ORDEN DE TRABAJO DE MANTENIMIENTO




Solicitudes

de mantenimiento Ordenes da2 trabajo
Verbal Formas de Por escrito Espectfico Fijo
(Telefonicamente cotejo sobre - (por sobrestantes | )
por produccion o inspecciones g de produccicn dggi?:t')@d
mantenimiento) efectuadas o mantenimiento) rie

L L

Y VYV !sL
Coordinador de mantenimiento

vVVYVY
Programa

L1

Trabajo efectuado

L

Acumulacion de costo
y tiempo de paro

Registro histdricos

de reparaciones de < o Archivo _de ordenes
importancia por - - R de trabajo
maguing ¥

Informes a la direccion
(costo total, tendcncia

de costo, tres dieces
principalcs)

GRAFICA DE FLUJO DE SOLICITUDES DE MANTENIMIENTO Y ORDENES
Q DE TRABAJO O
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CESARROLLO CE RECURSU0S HUMANGS

INTRODUCCICN

En la actualidad los ejecutivos han aceptado el hecho de que deben -
ayudar a su personal a gque aprenda. Sienten la necesidad de crentar
mis y mejor, perc muchos no han descubierto cémo hacerlo. No obstan-
te, casi no existe otra cosa que un jefe-orientador pueda hacer para
obtener mayores resultados, que identificar y estudiar los prircipios
gue siguen la orientacifn.

Los principios seguidos por un jefe-orientador, consciente o incows-
cientemente, se relacionan de marera directa con sus i1deas relativas
0 por,.qué las personas trabajan y qué las hace trabajar mejor. Dou—
glas McGregor ha sugeridc gue el estilo directivo de una persona se -
ve determinado por los supuestos gue mantierne respecto a las actitu——
des de las personas hacia el trabajo.

McGregor ha identificado dos teorfas directivas a las cuales llama -~
Teorfa X y Teorfa Y. La Teoria X supone gue a la persona promedio le
disgusta el trabajo, debe ser presionada para que trabaje y desea esvi
tar la responsabilidad. La Teorfa Y supone que el trabajo es naturaT,
gue la persona promedio trabajard por alcanzar cobjetivos de su propia
eleccibn y gue buscard la responsabilidad.

Estos conceptos pueden conducir a una mejor comprensién del tipo de -
actitud al cual responden los trabajadores. EL crecimiento de las —
personas, ccmo el crecimiento de las plantas, se ve intensamente i1n—
fluido por el medio ambiente, y depende del grado en el cual estén -

presentes en su lugar de trabajo actitudes favorables y estimulantes;
de la riqueza de conocimientos, capacidades y comprensifn de su jefe.
El jefe-orientador debe planear y trabajar para proporcionar las con

diciones éptimas gue permitan a sus subordinados desarrollarse fuer—

tes. Esto es lo gque entendemos por orientacidén -el trabajo del su—

pervisor gue consiste en proporciconar las condiciones que permitan a

las personas bajo su direccifn crecer y desarrollarse.

LA RELACION SUPERVISOR-SUBORDINADO

Una parte principal y bdsica de las condicionegs bajo las cuales el -

crecimiento tiene lugar es 1la relacién supervisor-subordinado. La re
lacién de trabajo entre ellos forma la base de la comunicacidn, que -
es esencial tanto para la efectividad en el trabajo, como para el de-
sarrollo individual.

Cuando una persona se presenta a un nuevo trebajo, la relacidn més im
portante que tendrd serd la relaci6n con su jefe. Esta determinard
sus sentimientos hacia su trabajo, hacia su grupo de trabajo y hacia
la organizacifn. Como se estime asf mismo y su valor para la organi-

zacibn, dependerd en gran parte de como lo considere a €1 su superviscr.

"CAPACITACION A LOS SUBORDINADOS™

LIC. AURELIO J. ARRBACHE
HoJja N° 1
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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 para Carlos en —
Cuentas por Cobrar. Tratar igualmente a todos no s8lo resultard imprdc
tico si no imposible. -

Un factor poderoso que influye en la naturaleza de la relacidn supervi
sor—subordinado es la ambici6n. La ambicién hace algunas personas mis
desecsas de agredar, més solicitas y dispuestas a hacer cualquier cosa
mientras no se atraigan el disgusto de su jefe. En otras personas, la
falta de ambicién (en lo que se refiere al deseo de obtener un puesto
me jor calificado) las conduce a no desear adoptar la responsabilidad —
adicional inherente a una promocién.

Pocos factores son mds importantes para la orientacién, que la natura-
leza e intensidad de la ambicién de un subordinado, porgue ellas deter
minardn el tipo de estimulo al cual responderé.

El proceso de formacién y mantenimiento de un patrén de interaccibn -
entre un supervisor y un empleado, puede ser considerado como una nego
ciacién continua.

Cada persona establece sus demandas por negociar. Cada una deberd de-—
cidir en gue medida requiere respecto hacia sus capacidades y en que
grado se permitird as{ misma depender de otros, asf{ durante el proceso
de negociacién, hay una contienda pero también hay cooperacifn. 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 posiclones. Las negociaciones se suceden conti
nuamente. Al final, resultard una mezcla singular de confianza, sincg
ridad, respeto y aprobacién.

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 organizaciin. La horizontalidad implica la —
igualdad.

Ejemplo de comunicaci6n horizontal y vertical:

Aproximadamente tres afios antes del cambio Juan y Miguel habfan descu-
bierto que tenfan un amigo mutuo en la empresa en la que Juan habfa —
trabajado previamente. Juan y Miguel tomaron el café juntos y conver—
saron confortablemente sobre toda clase de temas gue surgieron al men-—
cionar a su amigo mutuo. Pronto se estableci6 entre ellos una relaci6n
horizontal casual, relajada. No eran especialmente Intimos, pero, si

"CAPACITACION A LLOS SUBORDINADCS" LIC. AURELIO J. ARRACHE

Hoja N° 2




se encontroiuan en los pasillos o en el comedor, intercambiaban alguna
broma o chisme casual. Luego Juan fue transferido al Departamento —
gue manejaba Miguel.

Miguel inmediatamente requiri6 gue Juna se presentara a su oficina. — (:)
Definié lo gue gueria gue hiciera, como querfa que lo hiciera, gue —

clase de informes le serfan regueridos y cudndodetodo & trabajo. No

fue tantoc lo gue dijo, sino como lo dijo, lo que hizo a Juan sentir —

gue habfa desaparecido su relacidn horizontal previa.

El jefe sabfa lo que querfa y estaba claro gque contaba con cue Juan -
lo hiciera. Juan sabia que Miguel tenfa el derecho de hacerlo. No —
obstante, sintif que en el futuro no podrias hablarle tan libre y lla-
namente como lo habia hecho en el pasado. Sintid que tendrfa que pen
sar un poco antes de hablar, tratar de adivinar como reaccionarfa Mi—
guel y decir solamente lo que creyerd que podria producir una reaccién
Tavorable. Asi Juan tuvo que establecer un filtro en su mente y Mi—
guel jam&s tendria ya acceso a todos los pensamientos de Juan. S8lo
obtendria lo que Juan estuviese dispuesto a darle. Por consiguiente,
las conversaciones entre Miguel y Juan se asemejaban més a un juego -
gue a un franco intercambio. Y este era el momento en gue ambos hom—
bres necesitaban mds de una comunicaci6n plema y abierta.

Vemos as{ como una relacién horizontal amable se tornd en una relacisdn
vertical, no tan amable, en donde las comunicaciones se vieron bloguea
das. Todo jefe experimentado ha visto suceder esto al serle a51gnado—
un nuevo hombre al cual habfa conocido antes personalmente. Este ejem
plo, considerado desde el punto de vista de Juan, 1lustra cémo el cam—
bio de horizontalidad a verticalidad puede disminuir la identificacién
emocional y bloguear una buena comunicacibn.

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

£l trabajo del supervisor para proporcionar condiciones para el des—
rrollo puede ser dificultado por estos simbolos, si sus empleados can
cluyen, a partir de ellos, aue su jefe es tan distante, gue no es po:
sible una relacibn de persona a persona.

El supervisor coma maestro CZ)

Las actitudes del supervisor juegan un papel dominante en la relacidn
supervisor-subordinado. Debido a este papel dominante, el supervisor

se halla en una posicifn en la cual puede i1nfluir grandemente en el pro

ceso de aprendizaje de su subordinado. Podemos verificar esto pregun

tandoc a varias personas: ";Quién ha sido el mejor gefe que usted ha -

teni1do?" podremos discernir un modelo definido en las respuestas. —— C:)
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El mejor jefe es aguel bajo cuya direccifn la persona aprendif mA&s!

experiments el mayor desarrollo personal. En otras palabras: ; Qué
ha hecho por mi esta persona?", o ";Qué puede hacer por mi?". Dédo
qucjtodos somos pronpensos a ver el mundo en funcifn de nuestros pro

' plOS intereses, no es sorprendente que callflquemos a nuestros super

visores en Fun016n de su contribucifin a nuestro desarrollo.

Una importante investigacifn que abarca la tensi6n en. el aprendizaje

dentro del trabajo mismo la realizaron el Dr. M. Scott Myers y Earl -
A. Gomersall en la empresa Texas Instruments, Inc., establecieron un
procedimiento orientado a reducir la tensi6n entre los empleados re—
cien contratados. Dispusieron que se familiarizaran con el trabajo y
sus alrededores, as{ como con su supervisor, antes de realizar cual-—
quier trabajo productivo. Encontraron que esto reducfa la tensién Y
por lo tanto, el aprendizaje se sucedfa mls rdpidemente y la produc——
t1v1dad ascend{a velozmente a niveles aceptables.

Otra cosa que descubriernn fue que una de las causas primarias de la

tensi6n era la aprehensién respecto a qué clase de persona serfa el —
supervisor. Esto sugiere que la relac16n supervisor-subordinado no —
5610 afecta el aprendizaje, sino 1gualmente el anBl de product1v1dad.
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II.

EL APRENDIZAJE ADULTO

El trabajo proporciona el escenario para el aprendizaje adulto y la -
relacifn supervisor-subordinade proporciona el clima. La combinacién
g2 clima y escenario compore la estructura social del lugar de traeba-—
Jjo, dentro de la cual tiere lugar el aprendizaje adultc relacionado -
con un puesto

DEFINICION DEL APRENDIZAJE ADULTD

51 en un seminario de capacitacifn en su empresa, un vendedor viajero
es ensenado a explicar a sus clientes en gue es superior el servicio

te su empresa al ofrecido por sus competidores y deja de menciorar el
servicio en una operacifn, ;podemos decir gue ha aprendido? O, si un
supervisor lee un libro sobre la Teorfa X y la Teorfa Y, de McGregor,
decide que la Teorfa Y arrojarfa mejores resultados, pero continda prac
ticando la Teorfa X, shabrd aprendido? B

. Cémo podemos saber lo que es el aprendizaje y cémo medirlo?

Existen muchas ideas sobre lo que es el aprendizaje. Una es gque el -
aprendizaje consiste en 1la modificacifin del comportamiento a través de
la experiencia, esta defincidn irncluye la accién, y el aprendizaje de
los adultos esté orientado hacia la accifn.

No ha aprendido el vendedor gue comprende la importancia del servicio
a los clientes lo suficentemente bien como para explicarlo, perc deja
de especificarloc en una operacibn de venta. Su aprendizaje es incom-
pleto porgue no ha alcanzado el paso final en el proceso del aprendi-
zaje; que es la accifn. La siguiente médxima expresa el concepto de -
aprendizaje tal como es utilizado en nuestra presentaciftn:

Mirar es una cosa

Ver lo que se mira es otra

Comprender 1o visto es una tercera.

Aprender de lo comprendido es algo més

Actuar segin lo aprendido es todo lo gue realmente importa.

La perscna que actUa habitual, consistente y efectivamente segin lo
aprendido, ha satisfecho los requerimientos de la definici6n; ha modi
ficado su comportamiento a través de la experiencia.

UBSTACULDS AL APRENDIZAJE ADULTO
Con frecuencia suponemos gue los conceptos expresados con brevedad y

que han perdurado mucho tiempo deben ser verdaderos. E1 proverbio, "la
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 arios gn un —
puesto lo ha aprendido y, por consiguiente, no requiere aprender més,
se lo estd utilizando como escudo para proteger a su usuaric del .do—
lor del aprendizaje.

El aforismo "no se pueden ensefar nuevos trucos a un perro viejo" pue
de ser mal utilizado a fin de destruir los empefios de orientacidn antes
de inciarlos. E1 antiguo dicho "la prédctica hace al maestro" es tooa
via aceptado como una verdad esencial. Pero la prdctica no converti—
réd en maestro a una persona que ejecute las cosas equivocadamente; ©
que practique un procedimientc gue no sea el mejor para ejecutar un -
trebajo, siempre se necesita aprender més y actualizarse. :

Nuestra responsabilidad como practicantes del aprendizaje (maestros,
instructores, supervisores) es responder a la pregunta, ;qué podemos
hacer pare ayudar a las personas a aprender?

"CAPACITACION A LOS SUBORDINACOS" LIC. AURELIO J. ARRACHE
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COMO APRENDEN LOS ADULTOS

Descomponer el material en pequefios pasos es una técnica de ensefanza
que hace més fdcil el aprendizaje.

Planificar la experiencia de aprendizaje en pequerios pasos es uno ue
los enfoques bésicos al aprendizaje de los adultos. ;Cudntos intentos
de orientacién han fracasadc porgue el cambio propuesto parecfa dema-
siado grande?

51 la zananhoria es colocada muy distante al frente, no actla como moti
vador. Esté demasiado lejos para ser fé4cilmente alcanzada. En otras
palabras, una meta no es tal si no es realistd. Y no es una meta a me
nos que sea aceptada como una meta. -

Una persona que comprende que el adulto aprende en pegueros pasos se
abstierne de sefialar demasiadas fallas. Incluso despuds gue una perso
na decilde cambiar y se fija un programa de mejoramiento, el primer pg
so, es el gue causa mayores probiemas a los adultos. Asi, el primer—
paso debe ser facilitado y no debe provocar tensién, o jamés se 1lc em
prenderd. Pero, si se da el primer paso y si se demuestra una expe—:
riencia satisfactoria para el participante, es mds procbable gue dé los
pasos posteriores. Por ejemplo muchas empresas han descubierto gue -
las sesiones educativas tendrdn una buena asistencia si son llevadas
sobre las premisas de la companfa, en un saldn familiar, con colegas
como compafieros de clase y las sesiones programadas inmediatamente des
puds de la jornmacda de trabajo. Esto combina un mé&ximo de conveniencia
con un minimo de aquellos obstdculaos gue los adultos temen en la edu-~
cacién. Este es un primer paso sencilleo de emprender, y, dado gue es
el primero, es vitalmente importante.

Los adultos ingresan y atraviesan con precaucidn cualguier experien—
cia de aprendizaje. Esta precaucifn, caracterizada por la renuencia

a exponerse a sf mismos a una expriencia amenazante para su ego, deter
mina que s8lo emprendan primeros pasos no amenazadores. -

APRENDIENDO DEL AMBIENTE

Webster defirne el ambiente como "el agregado de aguellas condiciones

sociales y culturales gue influyen spbre la vida de un individuo o co-
munidad". El orientador debe reconocer que es una parte de ese am—
biente, pero s6lo una parte. Los esfuerzos del orientador deben ser

compatibles con el ambiente total.
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EL PROCESO D CUATRO PASOS

Una i1mportante teoria del aprendizaje adulto, conocida como el proceso
de los cuatro pascs, intenta demostrar precisamente como tiene lugar
el aprendizaje.

El proceso del aprendizaje consiste realmente en cuatro pasos separa-
dos y normalmente consecutivos:

Paso 1 La persona debe experimentar, en alguna forma, gque carece de
algo que necesita. Esto puede ser algo de conocimientos, una
destreza, un hdbito o el desarrollo de la habilidad para con-
trolarse a si misma y desempefiarse més eficientemente o a un
nivel mas elevado.

Paso 2 La perscne debe comprender con precisién qué es lo que podria
satisfacer su necesidad.

Paso 3 L[a persona debe desear realmente -~intelectual y emocionalmen-—
te— y debe decidir obtener el conocimiento, la destreza, el -
hébito o la habilidad.

Paso 4 La persona debe actuar para adquirir el conocimiento, la des-
treza, el hébito o la habilidad y debe continuar actuando has
ta gque lo adguiers.

AUTO~ACTUALIZACION

Hay otros conceptos que afecta su utilizaci6n. Este es el concepto de
auto—actualizaci6n, segin el cual todos intentamos continuar y congruen
temente establecer, apoyar y aumentar la imagen de nosotros mismos. — -
Un individuo puede considerarse como un hombre de accién, un intelec-
tual, un atleta, un artista o un 1fder. Voluntariamente hard todas -
aguellas cosas gue sean compatibles con esta imagen y serd renuerte a
hacer todas aquellas gue no sean compatibles con ellas.

El nuevo empleado debe reconocer que el nuevo aprendizaje lo ayudarfa

a ser lo gue potencialmente puede ser -y desea ser, el orientador de

be asegurarse de que el nuevo aprendizaje refuerce la imagen gque el a-
prendiz tiene de sf mismo, en vez de debilitarla.

Un orientador debe mantenerse alerta a la posibilidad de que el apren
diz potencial considere el nuevo aprendizaje como una amena&za, COmO -
algo que lo separa de la cémoda posicibn en la cual es alimentada y
marntenida su propia imagen. E1 concepto de auto-actualizacidén requie
re que el nuevo aprendizaje sea introducido de manera que el aprendiz
comprenda gue fortalecerd su propia imagen. Debe hacerlo sentir méds
grande a sus propios 0Jos y a los ojos de los demds, pero serd toda-
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via mejor si el aprendiz siente gue el aprendizaje puede incrementar
el valor de esaimagen.

Consideremos una vez mds los cuatro pasos en gue hemos dividido el -
proceso del aprendizaje, pero esta vez considerédmoslos a 1la luz del -
concepto de auto-actualizacién. ELl orientador debe comprender tan bien
como sea posible la auto-imagen de la persona que emprenderd los cuatro
pasos. Deberd condicionar en primer lugar, una conciencia de la nece-
sidad del adiestramientao.

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

E1 tercer paso demanda que el aprendizaje sea hecho aceptable para el
emplado tanto intelectual como emocionalmente.

For Gltimo, el orientador debe emprender la accifn necesaria para ayu
dar a la persona a adquirir el aprendizaje.

"CAPACITACION A LOS SUBORDINADGS™ LIC. AURELIO J. ARRACHT
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O | IV. CARACTERISTILAS DEL APRENDIZAJE ADULTO

.

fuchos factores son suficientemente generales como pare plantear la
pregunta: ;Es diferente el aprendizaje de los adultos al aprendizaje
de: los nifos?

El aprendizaje adulto es diferente del aprendizaje infantil en dos as
(:) pectos esenciales: Primero, el sprendizaje adulto se we poderosamen:
te influido por la experiencia pasada del aprendiz. Segunde: se ve in
fluenciado por la forma en que el aprendiz se considera a sf mismo.

E1l aprendizaje de un adulto se ve afectado por su experiencia, pero,
un nifio también tiene experiencias, la diferencia s6lo es de grado. -
Un Aadulto se identifica intensamente con su experiencia: "Mi expg—
riencia soy yo. 851 critican mi experiencia, me critican a mi.

La experiencia pasada e un adulto puede facilitar o dificultar su apren
dizaje. Depende de clmo se relacione su experiencia con aquello gue - -
ha de aprendger, por otra parte, su experiencia le proporciona un vehi-
culo para el logro de uno o mds de los cuatro pasos del aprendizaje, -
esto serd uma ayuda.

Por ejemplo losingenieros son malos escritores, pero si se les ensena
que construir una oracibn es semejante a contruir un aparato mecénico.
Se les conmina & trabajar en la construccibn de un parrafo ¢ un infor
me completo como si se tratara de un disefio de ingenieria. Haciendo
esto, resultan capaces de utilizar su experiencia en la resclucifn de
problemas de disefo, y de aplicarla al problema especifico de disefio

. de una oracibn, pérrafo o informe efectivo.

Posiblemente el problema mds dificil para el orientador sea cambiar -

la forma habitual de uma persona de hacer su trabajo. la principal di

ficultad para cambiar la forma habitual de un adulto de hacer las co-

sas es que, a lo largo de los anos, sus experiencidas han reforzado su

convicci6n de que hace las cosas bien., Cualesguiera que sean los éxl

tos que alcance, los atribuird a la validez de sus métodocs y a su apli
cacifn a todas las condiciones. Cada victoria ha reforzado esta i1dea;
cada fracaso es imputado a otra cosa.

La segunda diferencia entre el aprendiza e de los adultos y el aprendi
zaje de los nifios es que los adultos se perciben a sf mismos de manera
: giferente a como se perciben a si mismos los nifios. Un nifio es cepen-
<:> ; diente. E1 adulto se ve a s{ mismo como una persona independients. -
Acemds confia en seleccionar 1o que aprenderd o lo gue no aprencerd, -

: el nific aprende para un uso futuro, el adulto habitualmente elige —
aprencer s6lo para un usc inmediato, el adulto se ha visto bombardeado’
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diariamente por miles de visiones, sonidos, clores, sentimientos, -
hechos, opiniones, i1mpresiones y conclusiones, para nombrar unas cuan
tas. Ha desarrollado un sistema para filtrar estas unidades ae 1——
formacidn.

Un egemplo ae la importancia de este factor para el aprencizaje adul
to es el caso de un programa de capacitacidn para un grupo de geren:
tes de departamento, que fue realizado en dos sesiones de un dia de
duracidn, separadas por una semana. Al final del priner dia se pi—
did a los participantes gue evaluaran las actividades de la s&eien.
Sus comentarios indicaron gue el programa era "interesante', perg gue
no velan como podrian utilizarlo. AL menciondrseles gue la siguieace
ses16n de un dia aclararia cdmo se relacionaba toda la informacidn,
no se vieron convencidos. Sus filtros habfan sido puestos en uso.

Y, aln cuando la siguilente sesidn demostrd la conexidn entre su tra-
bajo y el material presentado para aprendizajge, el dafio ya hapbla si-
do causado. Las barreras se hablan erigido. Se habian tomado las —
decisiones de no aprender -subconsclente, pero seguramente. E£E1 re-—
sultado fue gue ninguna sesidn se demostrd tan efectiva como las se-
siones parecidas, llevadas por el mismo instructor, sobre el mismo —
tema, y en las cuales se establecid una clara relacidn inicial entre
el material del curso y el trabajo.

Podemos concluir de este ejemplo que los adultos emprenden la activi
dad ce aprendizaje corn la intencidén de aplicar lo aprencido. Debido
a esto, el aprendizaje adultoc exitoso estéd habitualmente orientado -
hacia los problemas. "Aprender haciendo" es el credo y, donde "hacer"
demanda el ejercicio del criterio, la solucién de problemas es esen-
cial. A falta de experiencia en el trabajo mismo, la dnica forma de
agudizar el criterio es ejercitarlo a través de la solucién de pru——
biemas.

Vemos, asf, que el aprendizaje adultoc debe estar orientado hacla los
problemas, perc existe un requerimiento adicional: los problemas de—
pen ser practicos. Muchos adultos, incluso después de hacerse el pro
pésito de aprender, rehusan estudiar algo que consideran fuera de 1o
prdctico.

LAS DESTREZAS SE ADQUIEREN EJERCITANDOLAS

Es importante advertir que, en verdad, las destrezas se adquieren ——
ejerciténdolas, el ingrediente i1ndispensable para la acdguisicién de
una destreza es el desempefo. $S1 se desea aprendor una destroza se
comienza ejercitdndola, se continda poniéndola en prdctica, presumi-
blemente bajo la orientacidn de un i1nstructor calificado, nasta que
la prdctica repetitiva y la orientacién mejoran el desempeno a un nl
vel aceptable de velocidad y precisién. Cuando se alcanza este ests
do de eficiencia y la realizacién de la tarea se torna habitual, se
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cice gque se ha adquirido una destreza.

Las testrezas que se aprenden ejercitdndolas son consideradas habi—
tualmente dgstrezas manuales. Pero las destrezas no manuales, ccmo

la destreza para la supervisién, las ventas o la ensefianza, pueden -
también perfeccionarse ejercitdndolas, son destrezas aguellas activi
dades gue pueden ser sometidas a patrones controlados por hébitos. -

Decimos gue alguien estd calificado para realizar una tarea -manuzal
0 no manual- cuando su desempefio se torna habitual. Tomemos el ejem
5lo del aprendizaje de 1la conduccidn de un autombvil, por vez primera
parece consistir en una serie de actividades cada una de las cuales
produce un resultado. ;Cuén diferentes son las acciones de un conduc-
tor experimentado!. Conduce por hédbito.

La torpeza cede a la eficiencia carente de esfuerzo cuando el desempe
Ao repetido permite al hdbito hacerse cargo de los detalles de la ta
rea. Pero lo gue con frecuencia no se reconoce plenamente es que —
este maravilloso servicioc no es gratuito. Pagamos un precio por £l.

Como aprenden los adultos, aln cuando desee cambiar, pueden no ser -
capaz de hacerlo. Netesita ayuda para vencer un viejo hébito y susti
Tuirlo por uno nuevo. ELl apoyo moral y el estimuloc son importantes,
pero no suficientes. Reemplazar antiguos hébitos con otros nueves re
gquiere compren516n. Aguellos .que se han dedicado a ayudar a las vic
timas de los hédbitos mds destructivos, tales como el alcohelismo,y —
la toxicomanfa, han aprendido mucho acerca de la comprensién.
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EL MARCO DEL APRENDIZAJE

-(QUE ES LA ORIENTACION EN EL TRABAJO MISMO?

Ahora gue hemos considerado la naturaleza de la relacidn supervisor-
subordinado y hemos revisado algunos de los procesos a'través de los
cuales aprenden los adultos, el supervisor, se encuentra preparado -
para asimilar estos asuntos a la orientacién misma. Para nuestros -
propSsitos, la orientacién en el trabajo mismo es el desarrollo per—
sonal proyectado y alcanzado en el lugar de trabajo. 'Incluye la eva
luacién de las habilidades y destrezas de las personas a fin de 1den
tificar sus debilidades y potencialidades. También incluye la detez
minacibfn conjunta —por parte del orientador y del orientado- de lo
qgue el aprendiz necesita a fin de satisfacer los requerimientos del

puesto. Luego debe formarse un plan a fin de satisfacer esas necesi
dades. Por (Gltimo, incluye la prosecu016n para garantizar que el —
plan logra sus prop651tos°

La orientacifn en el trabajo mismo demanda una respuesta a las pre—
guntas: ;Cuéndo estd bien hecho el trabajo? ;Estd bien ejecuted:z el
trabajo cuando todas las labores especificas han sido satisfactoria-
mente realizadas? ;Es suficiente que s8lo se ejecute el trabajo asig
nado por el supervisor? ;Se requiere algo més que esto? ;Es necesa-
rio crear algo? ;Se requisre el ejercicio de cierta iniciativa antes.
de poder decir que el trabajo estd bien hecho?. Por Gltimo, la orien
taci6n en el trabajo mismo no s6lo se relaciona con el mejoremiento
en el puesto actual; sino también con la preparacifn para puestos fu
turos.

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 definicién clésica de la administra-
cién y que no es una definicién totalmente apropiada para aguellos -
de nosotros que trabajamos en las organizaciones. (La definicibn no
se aplica a la persoha gue administra una cuenta de inversiones sin
ningdn contacto real con personas).

Efectivamente llévada puede ayudar a las personas a desarrollarse a
su pleno potencial., Si el supervisor y el subordinado acuerdan, por
adelantado, que se requiere de uma 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?

Aczmds de las diferencias determinadas por la tecnologfa, existen tame
blﬁn diferencias que reflejan la preponderancia de la Teorfa Y, de -
Mcuregor y otras que certifican el valor de motivaci6n de las metas
significativas. Slmese a esto la creciente demanda de auto-actuali-—
zacifn y se tendrd una tendencia hacia 2l nuevo papel del supervisor,
el cual pone mayor énfacis en la ayuda a sus subordinados. E1 super
visor ss cada vez menos el orientador paternal que da consejos ardua
mente obtenidos acerca de cfmo hacer un mejor trabajo y se convierte
méds en un compafiero para la plareaci6n y determinacifn de las metas.

Determinacibfn de objetivos

Urna parte importante del papel del orientador es su responsabilidad
tde determinar objetivos. "Iniciar bien un trabajo es andar la mitad
del camino" puede ser-una exagerecién, pero destaca que la planea——
cién y los pasos iniciales de cualquier proyecto son de la mayor im—
portancia. Los objetivos deben ser claramente deflnldas, perfecta—
mente comprendidos y aceptados tanto por el supervisor como por el —
subordinado. Es mds probakle gque esto ocurra cuando ambos colazoran
en la determinacién de estos objetivos. Una vez determinado un obje
tivo, formulado un plan pava alcanzarlo y vigilada su realizacién co
tidiara, el trabajo de ayudar a un individuo a desarrollarse puede,—
en verdad, haber.andado "la mitad del camino". .

—

Identificacién de las oportunidades de orientacién

Otra parte del papel del orientador es su responsabilidad de identi-
ficar las oportunidades de orientacién. Por supuesto, identificar es
tas oportunidades de orientaci6n es, en s{ misma, una destreza -una
Jestreza particularmente (Gtil pera un orientador dentro del trabajo
mismo. EI recurso mds comlnmente utilizado para identificar las opor
tunidades de orientaci6n es la evaluacién del rendimiento. Esta sir
ve, tanto al superviscr como al subordinadc, & marera de recordato——
rioc de la cdeseabilidad de lograr mejoras, sefiala los puntos débiles

y fuertes y, con mucha frecuencia, tiende a conducir a la creacidn de
un plan de mejoramiento.

En afios recientes se ha usado y abusacdn de la evaluaci6n del rerdimien
to, a pesar- de esta ambivalencis, y a pesar de la actitud rutinaria -
de los supervisores hacia ella, la evaluacifn del rendim.ento parzc?
estar aqufl para quecarse. Esco se atribuye generalmerte & .dus factu
res: 1) la creencia bien decumertada y fuertmente establecida Jde qua
las persoras desean conocer cudl es la posicifn gque mantieren respec
to a su jefe, y 2) el hecho de cue la evaluaci6r del reridimiento ga-
rantiza, cuardo menos, una opcritunidad anual de crientacifn. Los —
crientadores que reconccen las oportunidades y toenen un cbjetivo y
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" un plan de desarrollo para cada empleado, poseer la llave de la —

orientacién exitosa. -
;QUE RECURSOS PUEDE UTILIZAR EL ORIENTADOR?

Todo aguello gue race un supervisor para ayudar a su subordinado a
desarrollarse es un recurso de orientacién. Todo aquello que un su-—
bordinado hace, estimulado por el superviscr para eyudar al subordi-
rade a desarrollarse, es un recursc de orientacién. Por elemglo, en
comendar a un subordinado una labor que- jamd&s ka reelizado antes, sin
darle mayores instrucciones, es un recurso de orientacién si forma -
parte de un plan ideacc para aumentar su dependercia ce &1 mismo. Si
no existe tal plar, entonces esta acci6r puede considerarse como mala
administracidn. La orientaci6n no es accidental ni incidental. Es
deliberada y debe tener una finalidad, cuando se da, en una &rea en
la cual se estima recesario o deseable para el decsarrollo de un su-
bordinado, un mejoramiento de su destreza o una experiencia adicicnal,
la asignacifn cde un proyecto especial puede cer utilizada como una -
técnica de orientacifn. Si la esignacién es. realizada (preferiblemen
te de mutuo acverdo) con el propfsito de proporcionar dicha experien
cia, desarrollar ura destreza, ganar conccimierto o cambiar un patrér
de hé&bitos, entonces puede cer ura buena técnica de orientacién.

Cursos formales

Scor utilizados con frecuencia ccmc parte del intento global de ori--
entacidn del supervisor para ayucar al desarrolleo de un subordinaco.
Ccmplementados por el contacto diario en el trabajo, estos curscs —
pueden ser enteramente efectivos como recursos de orientacién.

Fepresentacifn del supervisor en las reuniones

Con frecuencia el ejecutivo descubre que simplemente no puede asis-—
tir a todas las reuniores a las cuales se supone gue asista. Pero -
quizd necesita saber lo que sucede en tales reuniones. La responsa-
bilidad de asistir a tales reuniones puede y de hecho suele asignar-
se a un subordinado gue requiere esa experiencia. Puede necesitar -
aprender a sentirse tranquilo entre las personas de mayor jerarquia

gue asisten a estas reuniones para aumentar su habilidad para comuni
carse con ellas. : -

i

/
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ESTRBATEGIAS PARA ORIENTAR

VI.

Para nuestros prop6sitos, podemos defihir una estrategia de orienta-

cién como un plan en gran escala para mejorar el desempefio de un in-

dividuo. Un recurso de orientacién puede ser utilizado pare poner -
en accifn una estrategia de orientacién.

El orientador novpuede utilizar simulténeamente todos los recursos.-

Aln si pudiera, probablemente s6lo se confundirfa a sf mismo y a la

persona que tratara de ayudar. ;C6mo puede entonces, utilizar estos

recurscs de manera gue 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 comporta
miento de una persaonal

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

" 3. Prescribir y supervisar ciertos puntos clawe.

4. [Estimular la planeacifn conjunta.

5; Conffolar el ritmo con que un subordinaco adopta la responsabi-
lidad (y la cantidad de responsabilidad que asume).

6. Concentrarse en lss potencialidades y debilidades del subordina—
do -orientar los extremos- desarrollando las primeras y elimi
nando las Gltimas.

1. MODIFICACION DEL AMBIENTE
Algunas personas dirdn gue la modificacifn del ambiente es el fac
tor mds importante para cambilar el comportamiento habitual de una
persona. Esto se basa en la idea de gue resulta natural para la
persona adaptarse y responder a su ambiente. No importa cfmo —
aparezca su conducta a otros, a €1 le resultard razonable, racig
nal y responsable. Dado que no ve tacha en su comportamiento, no
cree llegar acambiar, a menos y hasta que algo en su ambiente -
cambie. Cuando eso suceda, observard el cambio, lo evaluard en
términos de lo gque significa para €1 y, si se siente inclinado a
ello, reaccionard a €Il.

El\orientador que elije modificar el ambiente de su subordinado

supone gue los cambios que haga determinardn un tipo de compor-

tamiento diferente. Si no lo hacen, o si el comportamiente —
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modificado no es lo gque el orientador esperaba, entonces puede -
intentar otros cambios en el ambiente y observar sus efectos. -
Esto continda hasta gue se adopta el comportamiento deseaco.

(Existen formas mediante las cuales el supervisor pueda introdu-
cir cambios en el ambiente de una persona?, son:

. PReordene o reemplace el mobiliarioc.
Recologque o reemplace el equipo
. GCambie el flujo del trabajo.
. Campie el medio ambiente general -la pintura, las luces, la
temperatura, los muebles.
Haga cambions en el personal
. Haga cambios en la organizacién
Cémbiese a nuevas oficinas.

UTILIZACION DE BRECOMPENSAS Y CASTIGOS

Todo superviscr puede recampensar y sancionar en cierto grado vy,
s1 hace ambas cosas de marera consistente y oportuna, las perso-
nas se verdn inclinadas a hacer aguello gue serd recompensado y
a dejar de hacer lo que serd sancionado. Si intenta desarrolliar
una conducta gue no sea recompensada por la situacién de trabajo,
pasard un mal rato.

Los jefes sienten, con frecuencia, gque la administracidn ha renun
ciado a la mayorfia de sus opciones para recompensar el buen tré—
bajo y castigar el trabajo inadecuado. Es verdad gue las prerro
gativas de la administracidn han sido restringidas, pero tocavia
existen. E1l jefe todavia retiere el poder de recompensar y san—
cionar. Debido a las restricciones es necesario que utilice més
habilidad, imaginaci6n y consistencia en la aplicacién de estas
recompensas y castigos. PReqguiere poseer unma firme comprensibn de
lo gque puede y 1o que no puede hacer. En interés de la minucio-
sidad y de su propia efectividad, necesita estar consciente ce -
las alterrnativas. Debe determinar, primerc, qué alternativas son
viables y, después, cudles de estas prefiere. Al hacer estos —
Juicios, puede resultar de utilidad considerar las listas siguien
tes de posibles recompensas y castigos. E1 supervisor tiene cual
guiera de ellos a su disposicién, en cierto grado, en un momento
u otro.

Hecompensas Castigos

Enaltecimiento del trabajo Feprobacibn del trabajo
Retener la aplicacibn del castigo Retener la aplicacién cel
Incremento en el respeto de los elogio.

CoOmpaneros, SUperviscres y Diminucién en el reszeto

W

(]
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XALENTAR LA PLANEACION CONJUNTA

Dtra.estraﬁegia para los orientadores es la planeacidn conjunta,
cuando los planes son formulados conjuntamente por el .orientador
y el subordlnado, y los Unicos planmes adoptados son aguellos acep

" tables para. ambos, se beneficiaré& cada una de las partes. E1 -

orientador tendrd una oportunidad para influir en la seleccién de
los objetivos, para ayudar a poner en ejecucién los planes y para
disfrutar el mejoramiento en el desemperio del subordinado. E1 su
bordinado tendrd una oportunidad para ejercitar su autodireccisdn
en la seleccidn de los objetivos, para recibir la ayuda y atencién
de su supervisor en la ejecucifn de los plarnes escogidos y para me
Jjorar su propio desempefio. , -

E1l concepto bdsico de esta estrategia gira alrededor de la idea
de que todo desarrollo es autoperfeccionamiento y que una persa--
na cambiard su comportamiento habitual dnicamente cuando se con-
venza de que el cambio le serd benéfico. En otras palabras, na-
da que el orientador haga hard de su subordinado un mejor traba-
Jjador, un mejor planificador o un mejor supervisor, a menos que
la influencia del orientador. provoque gue el subordinado empren-
da la accifin por &1 mismo. S6&1o el subordinado puede mejorarse
a s mismo porgue su aprendizaje depende de su empéﬁo activo.

Esta estrategia se relaciona especialmente con la teorfa Y, la
cual se basa en la idea de gue una persona ejercerd su autaocontrol
y su sutedireccién al trabajar por objetivos -hacia los cuales se
siente vinculado.

Algunos 5uperv1sores y subordinados preparen sus proplos progre—
mas personales, los cuales contienen el avance que confian obte-
rer en ciertos periodos de tiempo. El1 avance es verificado al -
principio y al final del perfodo progremado y, durante el trayec
to, se realizan verificaciones regulares. Esto brinda al supervi
sor mayores oportunidades de auxiliar a sus subordinados, la medi
cibn objetiva es deseable. .Reduce la posibilidad dé& gque la per-
sona sea Jjuzgada parcial y subjetivamente. Algunas veces el su-
pervisor desea gue un empléado modifique su comportamiento sim—
plemente porgueé no puede adaptarse a un rasgo particular de la
personalidad del empleado. Cuandd se establecen mediciones obje
tivas se elimina esta indtil proclividad.personal.

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

La planeaci6n conjunta depende de que ambas partes realmente de—
seen participar en la planeacién. Si la planeacién conjunta no

"CARPACITACION A LUS SUBORDINADOS"

LIC. AURELIO J. ARRACHE
Hoja N° 19




subordinados. de los compaferos, supervi
sores y subordinados. -

Mayor oportunidad de ganar Manor oportunidad de obte-
auto-estima. \ ner auto-estima. ‘
Disminucién de la tensién Aumento de la tensién.
Mejoramiento de la comuni- Disminucidn de la comunica

cibn. c16n. -
Mayor reconocimiento. Retencién del reconoc.rniento.

Mayor salario. Menor oportunidad de opte-
ner 1Ngresos.
Mayores privilegios Menores privilegios.

Menor libertad de accidn.
Ausencia de expresiones de
estimacibn.’

Mayor libertad de accidn.
Expresiones de estimacibdn.

Aumento de la responsabilidad. Disminucién de la responsa-
bilidad.
Promocibn. Ninguna promocidn.

Ausencia de expresiones de
' corfianza
Mayores oportunidades de logro. Menors oportunidades de logro.

Expresiones de confianza

Seleccionar entre estas posibles recompensas y castigos (y oTros
no mencionados aqui) requiere de un Intimo conocimiento de la si-
tuacibn real, de una apropiada comprensién de las personas impli-
cadas y de un factor indispensable: el buen Jjuicio.

SUPERVISAR LOS PUNTOS CLAVE

La tercera estrategia de orientacifn es la de alentar la préctica
de los puntos clave. Los puntos clave no son los pasos principa-—
les de una operacidn, sino aguellos puntos de destreza y criterio,
de seguridad y eficiencia, gue son tan criticos para la realiza——
cifén de un trabajo gue merecen un énfasis especial. Estos puntos
no serfan fécilmente comprendidos o percibidos por el novicio a -
menos gue le fuesen sefalados y acentuados por una persona experi
mentada, la mayorfa de los trabajos s8lo implican unos cuantcs de
gestos puntos clave —con frecuencia sblo cinco o seis de importan
cia verdadera. Y pueden ser ensefados a un subordinado. -

Muchos supervisores no usan tanto como debieran la estrategia de
orientacién de los puntos clave. Jienden a asociar esta estrate-
gia con el entrenamiento de destrezas manuaies. Dejan de oopser-—
var gque las destrezas mentales son tan susceptibles a e3ta estra-
tegia como las destrezas manuales, dado que agué€llas pueden ser -
ensefadas paso a paso, a través ce la orientacidn en los puntos --
clave, tal como las destrezas manuales,

Cuando se manejan adecuadamente estos puntos clave se incrementanr
los niveles de ejecucidn.
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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 razomes: El supervisor puede tener un sentido tan
intensoc de su propia, responsabilidad de planeacifn que encuentre
diffcil aceptar las ideas de otros. O un subordinado puede es—
tar tan acostumbrado a las relaciones verticales gue encuentre -
totalmente ., inaceptable compartir la responsabilidad.

Con alguien asi, el orientador harfa bien en intentar una estra-
tegia diferente. La mayorfa de las persocnas, no obstante, acep—
ta la plareacidn conjunta y responde a ellas favorablemente.

S. CONTAROLE EL RITMO CON QUE SU SUBORDINADO ASUME LA RESPONSABILIDAD

Los Jefes gue controlan la rapidez con que un subordinado asume
la responsabilidad, y la cantidad de responsabilidad que se arro
ga, creen que las personas generalmente se sobreponen a cualquigr
situacién. Creen en la aplicacién de presiones para lograr rea-
lizaciones Gptimas, pero sin forzar a un subordinado mds alld de
sus capacidades.

Los manejadores de boxeadores profesionales son algunos de los -
practicantes mds exitosos ce este tipo de estrategia para el de-
sarrollo, saben gue si un boxeador derrota dnicamente a oponentes
fédciles, no se perfecciocna, ni alcanza la cispide. E1 punto es
hacer gue nuestrc hombre pelee encuentros que resulten en victo-
rias arduamente ganadas. Cada encuentro debe representar un de-=
safic. La posibilidad de fracaso debe estar presente. ,El reto
debe hacer que el boxeador se desempefe hasta el limite para po-
der ganar.

Los mane jadores exitosos tienen cuidado de no presionar demasia-—
do ni muy rdpidamente. Evitan que sus peleadores, sufran derro-
tas, por el posible efecto psicolégico, el hombre gue nunca ha co
nocido la derrota se halla mds confiado que el hombre gque la CO—
noce.

Muchos dirigentes aplican este principio, asignan responsabilida
des a un hombre y cbservan c@mo las maneja. Después, antes de Ehe
las halle confortables, los ejecutivos le asignan responsabilida
des mds. dlric1les.' Todos los enfogues vardiar, pero los resulta—
~dos son generalmenue iguales; por ejemplo, un gerente dijo: "Co-
locamos a un hombre en una posicién donde cometerd pequefios erro
res. Si no comete algunos errores, no aprende". Otro orienta—
dor, se refiri6 al procedimiento de "delegar, pero ayudar": "Ls
.doy.a un hombre suficiente responsabllldad para estimularle", -
dijo, "pero luego lo ayudo cuando lo necesita, de tal manera que
sea_capaz de hacer el_trgbajo a tiempo y satisfactoriamente".
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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 gque en el caso del boxeador en desa-
rrollo, la posibilidad de fracaso debe estar presente. No nece-
sariamente 21 fracaso mismc, sino la posibilidad de éi.

Usar 21 fracaso como un recurso de ensefanza, es recomendado por
algunas personas, pero gensralmente es sobreestimado. "Déjalo
tropezar un par de veces. Pronto aprenderd." Esta es una filo-
soffa poco recomendable. Cierto, aprenderia cuén desagradable es
fracasar. Pero esto es, precisamente, lo que su orientador no -
desearfa que aprenda, ya gue tal conocimiento inhibirfa su accidn
y aumentaria su precaucién. Asi, la persona en desarrollo seria
méds sabia, pero menos efectiva.

Las personas aprenden de los pequefios errores. También aprenden
del fracaso total. E1 orientador exitoso debe decidir qué cono-
cimiento es mds valioso. También debe tener un objetivo en el de
sarrollo de la perscna que orienta, y medir todo lo aprendido por
esa persona en relacidn con su objetivo. De esta manera permite
a su discfpulo incurrir en algunos pegquefios errores, perc no en
fracasos enormes y costosaos. Decidir la cantidad y la rapidez -
con gue serd asignada la responsabilidad requiere juicio, destre
za y perceptividad.

CONCENTRESE EN (LAS POTENCIALIDADES Y DEBILIDADES

Los esfuerzos de orientacidn 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 atencifén primeramente. Los puntos débiles deben recibir
una atencién orientadora (nicamente cuando se encuentran por de-
bajo del nivel de tolerancia del supervisor,

La orientacifn méds efectiva es desarrollada cuando el orientador
tiene un objetivo, esto es: Determine el punto més débil del subor
dinado y trate de mejorar esa &rea. Por ejemplo, si el punto més
débil de un jefe de cheques es el de las relaciones armoniocsas -
con sus empleados, entonces deberd ser orientado en las relacio-
nes humanas.

La mayoria de nosotros estd consciente de sus potencialidades y

debilidades. ,Para qué eres bueno? ;En gué no eres bueno? ;Qué
clase de trabajo haces? ;Por qué haces esa clase de trabajo y no
algtin otro? Todos tenemos ciertas habilidades e incapacidades,

ciertas potencialidades y debilidades.
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Cada uno de nosotros ha invertido uma vida perfeccionando sus —
puntos fuertes y aprendiendo a acomodar sus puntos débiles. Es
) as{ como nos hemos orientado y hemos mangjado . nuestro’ propio de-
_sarrollp _—hemos constru1do sobre nuestra poten01a11dades. No -
obstante, “tratamos de perfecc1onar a, otros concentréndonos en -
sus debllldades. Hemos tenido mds éx1to en desarrollarnos & nosa
<:> tros ‘mismos que en desarrollar a otros, porgue hemos utilizadc un
método para nosotros y otro método completamente opuesto para —
los demds. Uno se concentra en las potencialidades; el otro en
las debilidades.

Es mejor desarrollar potencialidades que debilidades. Varias co
sas serdn diferentes: Primero, el subordinado se mostrard més —
tranquilo y receptivo, porgue se destacardn sus puntos fuertes en
lugar de sus embarazosas debilidades. Segundo: el orientador teg
drd que usar m&s destreza, porque es mds diffcil recomencezr Tor-
mas de mejorar un punto gque ya es fuerte, que descubrir fallas en
las 4reas de debilidad. Finalmente, obtendremos mayor coopera-—
cifn porgue estaremos ayudando a nuestro subordinado a hacer lo
gue todos tendemos a hacer —construir sobre nuestras posibili—
dades.

Esta: técnica de orientaci6n, sin embargo, no necesariamente re—
suelve el problema del jefe de cheques cuyo punto mds débil son
las relaciones humanas. Sus puntos débiles serén todavia cébi—
les aungue puedan estar progresando\eh\el perfeccionamiento de -
sus puntos méds fuertes.

Una debilidad puede impedir gue una persona cbtenga recompensas
que merece por sus buenas caracteristicas. Por ejemplo, la de-
bilidad del jefe de cheques podrfa impedir realizara todo su po
tencial.

El supervisor se harfe un Tavor pregunténdose- si son sus prejui-
cios personales los que la hacen decidir gue el desempefio de una
persona es inadecuado, o0 s1 son los requerimientos del trabajo —
mismo. Si son sus prejuicios, puede gue haya fijado normar irrs
zonables para el trabajo. En ese caso, lo que puede requerirse

! no es un cambio en el comportamientoc del empleado, sino una revi
sibn. de la norma.

i Por ejemplo, en el caso del gefe de cheques que no se lleva ien
<:> ' con sus empleados, ;qué'es exactamente aceptable en sus relo crones
de trebajo? ;Cuéles son los sintomas de su desempefio inadecuado?
;Cudl es la cantidad minima de mejoramiento aceptable? ;Limita -
seriamente esta inadeacuacibn la efect1v1dad del supervisor? - -
‘&Qué tanto? sRealiza un trabajo adecuado a pesar de.ello? (Es -

tolerable la situacién presente? 5i es asi, el orlentador debe

,..__.__«._._._.M_..

O "CAPACITACION A LOS SUBORDINADOS ' LIC. AUFELIO j, ARRACHE

o

T "‘ T - - ST - = . N E . HD‘j—a’ NO - 22




“ rfa concentrarse en los puntos fuertes del supervisor. Si no,
‘el orientador debierae ayudar al supervisor a desarrollar su ha-

bilidad para las relacicnes humanas.
- .. 1 N
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VII.

SITUACIONES ESPECIALES DEL APRENDIZAJE

Cada situaci6n de orientacién es especial y personal. Supone cuando
menos dos personas, cada una de las cuales es Gnica. Adn asi, exis—
t2n ciertos denominadores-comunes gue pueden ser identificados. - —
Puede  ser Gtil: 1)recalcar la- importancia de. escuchar con prople——

‘oad; 2) considerar la entrevista en cuanto se relaciona con la’ orien

tacidn.

El orientador como interlocutor

Como preludlo a los casos consideremos primero las actitudes y habili
dades del orientador mismo. La sensibilidad del supervisor a las ne
cesidades y.los sentimientos de los demés (su empatfa) y su habili—
dad para escuchar son elementos importantes de la relacifn de orienta
cibn.

Lo primero que nay que reconocer es que cobrar interds en los deta—
les de la vida de otras personas es un trabajo arduo —y escuchar —
con atencibén es un trabajo diffcil, a fin.de tener un clima apropia-
do para la orientacién, es importante gue el orientador escuche el -
punto de vista de otras personas. A menudo el factor decisivo en el
~lima de interlocucidén es la sensibilidad del orientador a las meno-
res necesidades cotidianas de su subordinado. Afortunadamente esta
sensibilidad alimenta el interés del orientador en su subordinado, su
interés hace més fécil la interlocucién, y el escuchar incrementa su
sensibilidads

£1 otro lado de la moneda es que, éntre més franca es una persona, —

23 més probable gue diga lo que realmente plensa. Esto éucéde porgue
conffa més en la otra persona y, por 1o tanto, estd dlspuesta a des—
cubrir més de sf misma. Una parte importante de esta sensibilidad de
pende del escuchar. El-orientador harfa bien en considerar que el -
escuchar es.una destreza que puede cultivarse y mejorarse como todas
las demds destrezas.

L2 entrevista en.la orientacién

NO todos los recursos de orientacidn 1mpllcan la entrevista. 8in em
bargo, la mayor parte de-la orlentac16n depende de una confrontaclén
cara a cara, persona a persona, que genéricamente puede ser conside-
rada como una entrevista.

Sesiones de evaluacifn del rendimiento.~ Esta es una sesifn celebra
Ja peri6Sdicamente en la cual.el supervisor y el subordinado se sientan
cara a cara y el supervisor -—tratando de establecer y mantener una
atmbésfera de frangueza, sinceridad y libre comunicacién en dos sen-
tidos— revisa el rendimiento del subordinado. Sucede a menudo gue
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esta situacibn provoca que el entrevistado se ponga a la defensiva,
El entrevistador dice algo que es interpretado como critica y el su—~
bordinado se siente obligado a defender su acciln. Una vez iniciada
la accibn defensiva, es muy factible que continle. A menos que se -
ejerza una destreza extrema, supervisor y subordinado se convierten
en adversarios.

Una vez gue se ha iniciado el proceso irreversible sélc persocnss &5-—
pecialmente entrenadas pueden detenerlo. Para la persona promzc.d,
la Unica solucibn consiste en evitar meterse en él. 5i el entrevis'2
do estd convencidoc de que el entrevistador trata realmente de ayudazﬁ

lo, no se tornard tan defensivo. Esto permitird gque la atencién en-
focada a los planes de mejoramiento y usualmente resultard en una EN
trevista de orientacifn més 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 relnan después para tra
tar sus diferencias y semejanzas. Esto puede lograrse con la forma
de entrevista de evaluaci6n utilizada por muchas empresas. Otra ma-
nere de prevenir el comportamiento defensivo es evitar mencicnar —
sueldos, para que la corriente principal de la entrevista pueda ser
dirigida al mejoremiento, no al dinero., Esto no implica que el suel
do jamds deba tratarse. Q[uiere decir gue sueldo y mejoramiento son
casi mutuamente exclusivos y gue se puede discutir uno o el otro, -
pero raramente los dos en la misma entrevista.

Algunas empresas han solucionado este dilema teniendo una sesién con
Junta de planeacién en donde se trata (nicamente de logros y planes.

ORIENTACION EN SITUACIONES ESPECIALES

La orientacién de una persona que no responde a los mismos iIncenti-
vos de motivacién gue los suyos puede llevar a la frustracidn. °Por
ejemplo, una suspensidn disciplinaria sin sueldo es considersda por
muchas personas como un castigo. Sin embargo, un hombre de cultura
inferior puede considerar la suspensifn como un dfa de fiesta.

Un supervisor no sflo es un supervisor, es un maestro. Adn cuando

no haga nada para promoverse en su papel de maestro, sus subordinados
aprenderdn, no obstante, a partir de su ejemplo. 8i deliberadamente

planea sus esfuerzos cotidianos para modificar el comportamiento na-

pitual de sus subordinados, entonces serd un orientador.

Aceptacibn del libro: "Orientacibn, Aprendizaje y Accién™ de

Bill C. Lovin y Emery Reber Casstevens
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@ "LA MOTIVACION Y EL COMPORTAMIENTO HUMANG™

i I. MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

<:> ' El corportamiento

La uridad fundamental del comportamientoc es ura actividad. De hecho,
todc comportamiento es una serie de actividades.

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

El comportamiento se orienta fundamentalmente hacia metas, es motiva
do generalmente por un deseo de lograr cierta meta. La razdn de -~
nuestra accidn no siempre es evidente para nuestra meata consciente.

Freud supuso que la gente no siempre se da cuenta de todo lo cue de-
sea y, por ello, gue gran parte de su conducta es afectada por moti-
vOs 0 necesidades subconscientes.

Motivos

La gente difiere nc sdlo en su capacidad para actuar sino también en
su "voluntad de actuar" o motivacidn. Los motivos son a veces defini
dus como necesidades, anhelos, tendencias, deseos o impulsos en el -
interior del individuo.

-0s motivos provocan y mantienen la actividad y determinan la direc-
:i6n germeral del comportamiento de un individuo, los motivos o nece-
ildades son los mdviles de la accidn. En nuestra exposicidén usare-
mos estos dos términos -motivos y necesidades- de un modo inlercambia
nieg, "necesldad" no debe asociarse con la urgencia. Significa SileE:
mente algo en el interior de un individuo que lo incita a la accién,

Les metas son exteriores al indivicduo; son blancos hacia los que se -
dirigen los motivos. A estas metas se les llama frecuentemente ircen
tivaos.

O

! Los incentivos pueden ser tangibles o intangibles. Tangibles son la -
; remuneracidn, los beneficios y un medio limpio. ELl elogio, la apreba
cidén son ejemplos de incentivos intangibles.

O

Ats Fryo pir ioidth T




Fuerza de los Motivos

Motivos y las necesidades son las razones gue fundamentan el comporta-
miento. Cada individug tiene muchos cientos de necesidades. La necesi
dad zon 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 mas potente. Puede
ocurrir excepciones cuando las presiones sociales o del medio desvian
el comportamiento.

Categorias de Actividad

La conducta o el comportamiento puede clasificarse en dos categorias:

1. La actividad dirigida hacia una meta es, en esencia compportamien-
to gue se dirige hacia el logro de una meta. Si la necesidad més -
fuerte es el hambre, actividades tales comc buscar un lugar donce
comer, comprar comida o prepararla, se consideraria como activida-
des dirigldas 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 activi
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 unc emprende
actividades 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 mds y mds, la -
fuerza de la necesldad de alimento decae en ese momento particular.

Uso de un incentivo tangible para incluir en el comportamienta.

Que si un individuo desea influir en la conducta de otra persora, pri-
mero debe entender cudles son los motivos 0 necesidades més importarn—
tes para esa persocna en ese momento.

La expectativa es la probabilidad que ve un individuo de satisfacer -
una necesldad particular de acuerdo con su experiencia en el pasado. -
Supongamos que el padre de un nifoc fue una estrella de futbol, y que
el nido desea seguir sus pasos. En un principio, su expectativa puede
ser crande si lo hechan del equipo es dificil determinar si el fracaso
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dasanimard al nifo, por lo general, un solo fracaso no basta para de-
sanimar a una persona. Pero si contindan echandolo del equipo afio tras
arfo, con el tiempo su expectativa de ser jugador de futbol disminuira.
DOe hecho, después de bastantes experiencias desafortunadas, cesara por
completo de perseguir esta meta.

La accesibilidad refleja las limitaciones del medic. Se determina por
la meaida en que las metas o incentivos que podrian satisfacer una ne—
cesidad dada son accesibles en el medio de un individuo. Por ejemplo
=1 la electricidad se interrumpe durante una tormenta, unoc nc puede mi
rar televisidén o leer. Estas actividades meta ya no son posibles debi-
do a las limitaciones del medio.

Desarrollo de la personalidad

Un individuo, al madurar, desarrolla patrones de habito o respuestas
condicionadas a diversos estimulos. La suma de estos patrones de habi
to determina su personalidad.

Cuando un individuc empleza a conducirse de una manera semejante en
condiciones semejantes, este comportamiento es lo gue los otros apren
den a reconocer como "esa persona", como su personalidad. Los demas
esperan de él, e incluso pueden predecir, ciertos tipos de comporta-
miento.

Cambio de la personalidad

Muchos psicdlogos afirman que las estructuras fundamentales de la per-
son lidad se desarrollan en una época muy temprana de la vida. Alguncs
afirman gue pueden hacerse pocos cambios en la personalidad después de
la edad de siete u ocho afcs.

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

Cuando una persona se comporta en una situacidén motivacioral, este com-
portamiento se convierte en una nueva contribucidén al inventario de su
experiencla pasada, mientras mAs temprano en la vida se dé esta contri-
bucidn, mayor seréd el efecto potencial sobre el comportamiento futuro.

Acemds, mientras més tiempo se refuerce el comportamiento, més patro-
nes va formando y es més dificil gue sufra cambios. Es por eso cue es
mas féacll cambiar la personalidad en una época temprana de la vica. -
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ientras més envejece una persona, mids tiempo y experiencias nuevas
se requleren para efectuar un cambio en el comportamiento.

Aungue es posible cambiar la conducta o el comportamientc de las per
sonas adultas, es dificil lograrlo.

Jerarqufa de las necesidades

El comportamiento de un individuo en un momento particular es deter-
minado generalmente por su necesidad mds fuerte. Por lo tanto, seria
importante tener algin conocimiento sobre las necesidades que comég
mente son las mds importantes para la gente.

Maslow ided un sistema interesante que ayuda a explicar la fuerza de
clertas necesidades, parece haber una jerarguia dentro de la que se
ordenan las necesidades humanas.

Las necesidades fisioldgicas son las de mayor jerarquia. Son las que
sostienen la vida misma: alimento, vestido, abrigo. Hasta que se satis
facen estas necesidades una persona se desarrollard a este nivel, y -~
los otros niveles le despertaréan una motivacién débil.

Una vez que las necesidades fisicldgicas estén satisfechas, las necesi
dades de seguridad se vuelven predominantes. Estas consisten esencial
mente en la necesidad de estar libre del miedo al peligro fisico y a -
la privacidén de las necesidades fisioldgicas fundamentales. Es una ne-
cesidad de autoconservacidn.

Una vez satisfechas de un modo aceptable las necesidades fisioldgicas
y de seguridad, la afiliacidn o aceptacidn surgiré 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—
tenecer a algo, desea por lo gerneral ser algo mas que un miembro de su
grupo. Slente entonces la necesidad de estima, tanto de si mismo como
de reconocimiento por parte de los demds. La mayoria de la gente nrecea
sita tener una alta valoracién de s{ misma que esté firmemente basada
en la realidad: en el reconocimiento y el respecto de los deméds. La sa
tisfaccién de estas necesidades de estima producen sentimientos de con
flanza en s{ mismo. Hay ocasiones en que las personas son incapaces -
de satisfacer su necesidad de estima por medio de un comportamiento -
constructivo. Cuando esta necesidad domina, un individuo puede recu-—
rrir a un comportamiento inmadurc y destructivo por satisfacer su deseo
de atencién: un nifio puede hacer un berrinche, un empleado puede dedi-
carse a restringir su trabajo o a discutir con sus compafieros o con su
Jefa.




Una vez que las necesidades de estime empizan a satisfacerse conve-
nientemente, las necesldades de autorrealizacidén se vuelven més pre-
potentes. La autorrealizacidn consiste en la necesidad de desarrollar
al méximo el potencial de uno, cualguiera que éste sea, un general -
debe ganar batallas, un profesor debe ensefiar. La autorrealizacidn
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 cuidaedo de hablar en términos tales como "si un nivel de ne-
cesidades ha sido satisfecho en cierta medida, otras necesidades sur-
gen como dominantes". No queriamos dar la impresién de que un nivel -
tiene gque estar completamente satisfecho antes de que el siguiente -
surja como el mas importante. En realidad, la mayoria de las personas
de nuestra socledad tienden a estar parclalmente satisfechas en cada
nivel y parcialmente insatisfechas; la satisfaccién es generalmente -
mayor en los niveles fisioldgicos y de seguridad gque en los niveles -
de afiliacidén, estima y autorrealizacidn.

La investigacién motivacional

Necesidades Fisioldgicas

En nuestra socledad, la satisfaccidn de las necesidades fisicldgicas

se asoclia comimmente con el dinero. Es evidente que a la mayoria de

la gente no le interesa el dinerc en cuanto tal, sino séloc como un -

instrumento que puede usarse para satisfacer otros motivos. En muchos
casos, el dinero puede comprar la satisfaccidn de las necesidades fi-
sioldégicas 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 autorrealizacidn, el dinero se vuelve un -
instrumento menos aproplado para satisfacer estas necesidades.

Seguridad

Las necesidades consclentes 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 -
inestabilidad econdémica. Por ello, a los individuos y a las orgariza
ciones les interesa esegurarse en alguna medida de que estas catdstra
fes se evitarén en lo posible. -

l.as necesidedes de seguridad pueden ser conscientes o subconscientes,
Una fuerte orientacidn subconsciente hacla la seguridad se desarroclla
con frecuencia muy tempranc en la infancia.
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-a persona amante de la segurlidad es con frecuencia muy agradable. No
es competidora y, por lo tanto, no pone a la gente a la defensiva. -
Los demé&s generalmente esperan poco de ella, y por lo tanto su traba-
Jo rara vez es criticado.

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

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

Afiliacidn

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

Schachter descubrid que no siempre era simplemente un buen compareris
mo lo que motivaba la afiliacidn. En muchas ocasiones, la gente bus—
ca la afiliacidén porque desea confirmar sus creencias. Las persocnas
con creencias semejantes de buscan unas a otras, especialmente si una
de sus creencias mas firmes ha sido destruida. Cuando se esta solo,
el mundo parece "mas alld de todo arreglo posibls", pero si uno pueds
encontrar un ambiente en el que los demé&s sostienen las mismas creen-
cias, esto, de alguna manera, paone un orden en el ceos.

Al ahondar en este asunto, se descubrid gue cuando las personas estéan

excitadas o confusas, o se sienten infelices, no buscan a cualguier -

persona, sino gue por lo general guien estar con otros "que se encuen

tren en el mismo barco". Elton Mayo encontrd en las fabricas guse los

trabajadores se congregaban debido a que compartian la misma sensacidn
de estar aporreados por el sistema.

Al observar a los "solitarios" y a los "rompedores de records" en las
fabricas, se puso de manifiesto que ng existe una necesidad universal
de afiliacidn como un fin en si mismo. Se descubrid, sin embargo, que
estas excepciones a la tendsnclia a afillarse eran tipos especiales ce
personas. Eran personas gue por lo general no se unfian a los grupos

informales de trabajo porgue senti{an desconfianza o desprecioc por -

el.los, o bien se crefan suficientemente seguros y competentes para -

valerse por si mismos.




‘su conducta tiena poder personal

Estima

La necesidad de estima o de reconocimlento se presente en numergosas

-formas,- hablaremos de dos motivos relacionados con. la estlma' el pres

tigic y el poder.

Prestiglo.- Gellerman lo describe como "una BSDECIB de definicién 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,
de Formalldad ) de ;nformalidad de reserva o .de Franqueza”

Las personas buscan prestigio de diversas maneras. Muchos tienden a
buscar solamente los simbolaos materiales de la paosicidn, mientras -
gue otros se esfuerzan por obtener un logro personal o urarealizacidn
personal.

La génte tiehde a buscar préstigio pero s6lo hasta un nivel preconce-
bido. Cuando sienten que han alcanzado ese nivel, la fuerza de la ne

' cesidad tiende a declinar y el prestigio se convierte més bien en una

cuestlén de mantenimlento que de ‘avance.

Poder.— Tiende a haber dos clases de poder: el de posicidn y el perso
nal. Un 'individud gque es capaz de influir en la conducta de otro de—
bido a su posicién en la organizacidén tiene un poder de piosicidn, mien
tras que un individuo cuva 1nfluen01a se deriva de su personalldad y —
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Adler, se interesd mucho en el poder cnmo mot_vo.,Cnn poder ‘Adler que
ria-decir en eséncia’ la capacidad para manejar o contrclar las activi—
dades e laos nemas para que concuerden con nuestros propios propdsitos.
Descubrid gue esta capacicad comienza a urma temprana edad, cuando un -
n1fo s= da cu~nta de que si.)lora irfluye en la conducta d2 sus padres.

Después de la nifiez, el poder vuelve a ser un motivo potente para los
individuos gue sienten cierta insuficiencia para ganarse el respecto y
el reconocimiento de los demés. Estas personas se desvian. de su cami-

'no en busca de atencidn para superar su debilidad, que con frecuencia

es sentida pero no reconocida. En relacidén con esto, Adler introdujo -
en su exposicidn dos conceptos 1nteresantes' el complego de inferiori-
dad y la compensacion -

una pefséna con complejo de inferioridad tiene temores subyacentes de
insdficiencia gue pueden 0 no estar basados en. la realidad. En algunos
casos, los 1nd1v1duos compensan ests compleJo de inferioridad realizan
do esfusrzos extremos .para alcanzar fines u objetivos gue (ello; plersan)
esa insuficiencia les impedia alcanzar.




Adler descubrid otra cosa interesante. Si un nifioc no tropieza con
demasiada tensidén al madurar, su necesidad de poder de transforma
gradualmente en su deseo ds perfeccionar sus relaciones sociales.
Desea ser capaz de tener relaciones con los otros sin temor ni -
sospecha en una atmdsfera abierta y franca.

Autorrealizacidn

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

Competencia. Uno de los mdviles de la accidn de un ser humano ew
el deseo de ser competente. La competencia implica un control sobore
los factores ambientales, tanto fisicos como sociales. Las persor.as

con este motivo no desean esperar pasivamente gque las cosas sucedsn,

quieren ser capaces de manejar su medio y hacer gue las cosas suce-—
dan.

El motivo de competencia puede identificarse en los nifos pequerios
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 estd relacionado intimamente al -
concepto de expectativa del que hablamos antes. Que el sentido ae
competencia del nifio sea fuerte o dévil depende de sus éxitos y =
fracasos, su sentimiento de competencia tendera a ser fuerte. Ten-
dré una perspectiva positiva de la vida y vera casi toda situacidn
nueva como un desafio interesante en el gque él puede vencer. Sin
embargo, si predominan los fracasos, su visidn sera mas negativa y
sus esperanzas de satisfacer diversas necesidades disminuiran.

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

Cudles son algunas de las caracteristicas de las personas con una
tuerte necesidad de obtener logros? McClelland ilustra algunas de
estas caracteristicas describiendoc un experimentc de laboratorio.
e pidid a los particl antes gue arrojaran aros saobre una estaca —
oesde la distancia gque ellos escogieran. La mayoria de los hombres
tendieron a tirar desordenadamente, ora desde cerca, ora desde muy
lejos; pero los individuos con una fuerte necesided de logro pare-
cieron medir cuidadosamente desde dénde era mis probable que adqui-




rieran un sentido de dominio, no demasiado cer a como para que la
tarea se volviera ridiculamente fécil nl demasiado lejos como para
hacerla imposible. Ellos escogieron metas moderadamente dificiles
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 gue atafie al administrador, el establecimiento de metas me-
dianamente dificiles pero potencialmente alcanzables puede traducir
se en una actitud hacia los riesgos. E1 jugador parece escoger el
mayor riesgo porgue el resultado estd mas alld de su poder y, por -
ende, puede racionallizar fécilmente su falta de responsabilidad en
caso de perder. El individuo conservador escoge los riesgos infi-
mos en los gue el éxito es peguefio peroc seguro. La persona motiva-—
da por el logro toma posicidn intermedia, prefiriendo un grado me-
diano de riesgo porque cree que sus esfuerzos y capacidades proba-
blemente influirén en el resultadc. En los negocios, este realismo
agresivo es la senal del empresario con éxito.

Las recompensas no son tan esenciales para €l como el logro en si.
Obtiene un placer mayor superando o resolviendc un problema dificil
que el que obtiene con cualguier dinerc o elogic gue reciba.

En estas personas el deseo de buscar situaciones en las gue puedan ob
tener informacidn retroalimentada sobre qué tan bien estén realizando
su trabajo est& intimamente relacionado con esta preocupacidén de lo-

gro personal. Ademas de la informacidn concreta, la naturaleza de la
informacidn es importante nara las personas motivadas por el logro.

McClelland sostiene gque habitualmente piensan en cémo hacer mejor -
las cosas. Apenas comienzan las personas a pensar en términos de lo-
gro, las cosas empiezan a suceder. (os hombres motivados por el lo-
gro tienden a obtener mas aumentos y son ascendidos més réapidamente
porque constantemente tratan de idear mejores maneras de hacer las -
cosas.

McClelland ha descubiertoc que es mas probable encontrar a personas -
motivadas por el logro en ciertos grupos o clases sociales gque en -
otros. Descubridé que las familias de clase media (comerciantes, ad-
minlistradores, profesionistas y especialistas asalariados de todos -
ClDOS) parecen procrear estos tipos de nifios mas gue otras clases so-
cio-econdmicas. Tal vez es por esto gue nuestro pais contamos volvien
do gradualmente una nacidn de personas de clase media. -

McClelland descubrid que los padres de clase media mantienen para sus
ninos esperanzas diferentes a las que mantienen otros padres. Y lo qua
es mads importante, esperan gue sus nifos comiencen a mostrar cierta in-
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dependencia entre las edades de seis y ocho anos, escogiendo y ha-
ciendo cosas sin ser ayudados, por ejemplo saber arientarse en el
barrio y cuidarse a si mismos cuando estan en la casa. Otros pa-
dres por lo general, esperan esto demasiado pronto, antes de que
el nifo sea capaz, 0 ahogan el desarrollo de la personalidad del
nifo.

Dado todo lo gue ya sabemos sobre la necesidad de logro ¢puede es-
te motivo ser ensefado y desarrollado en las personas? McClelland
estéd convencido de gue si puede hacerse. De hecho, él ha preparado
ya programas de entrenamiento para hombres de negocios, concebidos
parc fomentar entre ellos el logro como motivo. También estéa prepa
rando programas semejantes para otros segmentos de la problacidn. -
Estos programas podrian tener inmensas implicaciornes para el entre-
namiento y el desarrollo de los recursos humanos.

El Direro como Motivo

Gracias a una extensa investigacidn sobre sistemas de salarios in-
centivos, William F. White descubrid gque el direro, el instrumento
motivacional "tradicionalmente digno de confianza", no es tan'"todo-
poderoso" como se supone, especialmente para los trabajadores. Segdn
parece, aungue el trabajador estéd interesado en mejorar su propia —
posicidn econdmica, hay muchas otras consideraciones, como las opi-
niones de sus compaferos de trabajo, la comodidad y el placer en su
empleo, y su seguridad a largo plazo, gque le impiden dar una respues
ta directa, automética y positiva, a un plan de incentivos. -

: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 estan compitiendo constan-
temente por su comportamiento. Estas necesidades no aparecen en nin-
guna persona en la misma proporcidn o con la misma fuerza. Algunas -
personas son impulsadas principalmente por el dinero; otras se inte-
resan primordialmente por la seguridad, etcétera. Si bien, debemos
reconocer las diferencias individuales, esto no quiere decir que, co-
mo administradores, no podamos hacer algunas predicciones acerca de
gué motivos parecen predominar en la actualidad sobre los demds entre
nuestros empleados.

Em un estudio se pidid a los supervisores que trataran de ponerse en
el lugar de un trabajador clasificada, por orden de importancia, una
serie de renglones que describfan cosas que los trabajadores pueden
desear de sus empleos. Se insistid en gque al clasificar los puntos




los supervisores no debian pensar en lo que ellos deseaban sino en lo
gue creian que un trabajador desea. Ademés de los supervisores, tam-
bién-se pidid 'a.los trabajadoress que clasificaran los mismos.renglones
segin lo que sllos deseaban més- de sus empleos. Los resultados se dan
en la Tabla (1= lo més y 10= lo menos importante).

‘Supervi- Trabaja-
sores . dores

Buenas condiciones de trabajo < 4. g
Sentirse "participe" de las cosas " 10 2
Disciplina discreta 7 10
Plena apreciacidn dal trabajo hscho 8 1
Lealtad de la administracidn a los trabajadores & N 8
Buengs salarios 1 5
Ascenso y progreso en la compafiia 3. 7
Comprensidn benévola de problsmas personales 9 3
Seguridad de-empleo 2 14\

5 5

Trabajo ‘interesante

-, 0

TABLA ;Qué desean de sus empleos los trabajadores?

1

En =ste punto, se podria generalizar diciendo que los individuos ac-
tian basédndose en sus percepciones y no en la realldad Un administra-
dor tieme que conocer a sUs gentes y comprender que los motiva; no pue
de hacer simples suposiciones.

Se esté haciendo més claro que michos administradores no entienden ni
se dan cuenta de que lo que las gentes’deéean ahora de sus empleos es
diferente de lo que desegaban hace algunas décadas.

"




1 II. TEORIAS DE LA MOTIVACION Y EL AMBIENTE MOTIVADOR

i

Los expertos en eficiencia de la planta de la Western Electric Compa-

ny, situada en Hawthorne, Illinois, disefiaron un programa de investi-

gacidn para estudiar los efectos de la iluminacidn sobre la producti-

vidad. Pero en el momento en gue finalizaron estos estudios no cabia (:)
guda de que el trabajo de Hawthorne pasaria satisfactoriamente la -

prueba del tiempo como uno de los proyectos de investigacidn mas im--—
nortantes.

1. Los estucios de Hawthorne.~ Elton Mayo

En el estudio inicial de Hawthorne, los expertos-en eficiencia su-
ponian que un aumento de iluminacidn daria como resultado una ma--

yor produccidn. Se seleccionaron dos grupos de empleados: un gru-
po experimental o de ensayo que trabajaba con diversos grados de -
iluminacidn y un grupo de control que trabajaba bajo las condicio-
nes normales de iluminacidn en la planta. Al aumentar la ilumina-
cidn, la produccidn del grupo de ensayo se elevd como se esperaba.
Sin embargo, contrariamente a lo previsto, la produccidn del grupo
de control también ascendid, sin ningin aumento de iluminacidn.

Pensarcn gue, ademdas de los cambios técnicos y fisicos, debian ex-— <:>
i plorarse algunos aspectas del comportamiento, de modo gue pidierocn
ayuda a Mayo y sus cOmpafieros.

Estos empezaron sus experimentos con un grupo de muchachas que arma

ban relés telefdnicos y, como los expertos en eficiencia, descubrie

ron resultados asombrosos. Durante mas de ano y medio, en el trans

curso del experimento, los investigadores de Mayo mejorarcon las con

diciores de trabajo de las muchachas llevando a cabo innovacicnes -

tales como periodos de descanso programados, almuerzos en grupo y -

semanas de trabajo mds cortas. Desconcertados ante los resultados,

los investigadores decidieron sdbitamente guitarles todo, volviendo

a condiciones de trabajo idénticas a las que existian antes del co-

mienzo del experimento. Se esperaba que este cambio radical tenoria
un impacto psicoldgico sumamente negativo sobre las muchacas, y gque
disminuiria su produccién. En vez de ello, su produccidn saltd a un
récord. ;Por qué?.

Las respuestas & esta pregunta no se encontraron en los aspectos del <:>
experimento relativos a la produccidn, sino en los aspectos humaros.
Como resultado de la atencidén gque prodigaban los investigacores & -
las muchachas, éstas llegaron a sentir gue eran una parte importante
de la compafiia. Se hapian convertido en miembros participantes de -
un grupo de trabajo cohesivo y agradable. LlLas relaciones gue desa-

| O




rrollaron despertaron sentimientos de afiliacidn, competencia y logro.

Déndose cuenta de gue habian descubiertc un fendmeno interesante, el
equipo de Harvard amplid su investigacidn entrevistando a més de vein-
te mil empleados de todos los departamentos de la compafiia.

Las entrevistas resultaron valiosas, los trabajadores opinaron que es-
to era lo mejor que la compafiia habia hecho jaméds. EL1 resultado fue
un cambio completo de actitud. En segundo lugar, estudios de Hawthor-
ne sefalaron aue la administracidn necesitaba estudiar y entender las
relaciores entre las personas, se encontrd que el factor mas importan-
te gue afecte la productividad de la organizacidn eran las relacilares
interpersonales gue se desarrollan en 2l empleo, no s8lo el salaric y
las canogiciones de trabajo. Mayo descubrid gue cuando los grupos in-
formales se identificaban con la administracidén, como sucedid en -
Hawthorne gracias al programa de entrevistas la productividad subia.

Mayo vic en la formacidn de grupcs informales una acusacidn contra to-
gda una sociedad que trataba a los seres humanos como maguinas insensi-
bles preocupados sdlo por su interés econdmico perscnal. Como resulta-
do, se habia ensefado a los trabajadores a considerar el trabajo como
un mero intercambio impersonal de dinero por trabaje. La ejecucidn de-
tareas rutinarias, tediosas y exageradamente simplificacas en un medio
sobre el gue no se tenia ningln control. Este medio negaba la satis-
faccidn de las necesidades de estima y de autorrealizacidn en el emplea.
En su lugar, se satisfacian dnicamente las necesidades fisioldgicas y -
de seguridad. La carencia de medios para satisfacer otras necesidades
conducia a la tensidn, la argustia y la frustracidn en los trabajaaores.

Seglin Mayo, demasiados administradores daban por sentado gue la socie-
dad consistia en una horda o multitud de individuos desorganizados cu-—
ya Unica preocupacidn era el interés o la preservacidn personales. Se
daba por sentado gue laspersonas estaban dominadas primordialmente por
necesidades fisiolégicas y de seguridad, y gue deseaban ganar tanto -
dinero como pudieran con el menor trabajo posible.

2. La Teoria X y ls Teoria Y.- Douglas McGregor

La obra de Mayo prepard el camino para el desarrollo de la ya clésiza
"Teoria X -~ Teoria Y" de Douglas McGregor, la organizacidn tradicional,
con su efecto de piramidacidn basado en una estructura de jefe-subordi
nado y en una centralizacidn del proceso de toma de decisiones, y su -
control externoc del trabajc, se pasa en una serie de supuestos acerca
de la naturaleza y la motivacién humana.




La Teoria X supone que la mayoria de las personas prefieren ser di-
rigioas, no se interesan en asumir responsabilidades y desean segu-
ridad antes que nada.

Los administradores que aceptan los supuestos de la Teoria X tratan
de estructurar, controlar y supervisar estrechamente a sus empleados.

Desgués de exponer la Teoria X, McGregor se preguntd si esta visidn
del hombre era correcta. E1l hombre: ;no es capaz de una conducta -
mas madura? Basindose mucho en la jerarguia de las necesidades ae -
Maslow, dedujc gue los supuestos de la Teoria X acerca de la natura
leza del hombre son generalmente imprecisos. La administracidn -
ejercida mediante la direccidn y el control tal vez no tenga éxito,
seglin McGregor, porgque constituye un método discutible para motivar
a personas cuyas necesidades fisiolégicas y de seguridad estén razo
nablemente satisfechas y cuyas necesidades de afiliacidn, estima vy
autorrealizacidn estan convirtiéndoseen predominantes. McGregor de-
sarrolld una teoria llamada Teoria Y. Esta da por sentade que las
personas no son, por naturaleza, perezosas e indignas de confianza.
Postula que el hombre puede seguir una direccidn propia y ser crea-
tivo en el trabajo si se le motiva adecuadamente. El trabajador -~
convenientemente motivado puede lograr mejor sus propias metas diri
giendo sus propios esfuerzos hacia el cumplimiento de las metas ae
organizacidn.

Los administradores que aceptan la Teoria Y usualmente no estructuran,
controlan ni supervisan estrechamente el ambiente de trabajo de l1os
empleados. En vez de eso, tratan de ayudar a sus empleados & maaurar
permitiéndoles hacerse cargo cada vez mas de su propio control. Los
empleados son capaces de alcanzar la satisfaccidn de sus necesidades
de afiliacién, estima y autorrealizacidén en un medio de este tipo, -
algo que a menudo se descuida en el empleo. En la medida en gue el
empleo no proporciona satisfaccidn de las necesidades en todos 1los
niveles, el empleado buscard en otro lugar la satisfaccidn de sus
necesidades. Esto ayuda a explicar problemas, tales como la rota-
cidén y el ausentismo.

A la administracidén le interesa el trabajo, y McGregor afirma gue el
trabajo es tan natural, y puede ser tan satisfactorio para la gente,
como el juego. Sin embargo, en la Teoria X se percibe una clara di-
ferencia en la satisfaccidn de la necesidad. Mientras que el juego
es controlado internamente por el individuo (&l decide lo que cesea
hacer), el trabajo es controlado externamente por otros (el trabaja-
dor no tiene control sobre su empleo). Asi, la administracidn y sus
supuestos acerca de la naturaleza del hombre han establecido entre el
trabajo y el juego una diferencia.

O
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Por estar acondicionados por tipos de administracidn.basados an
la Teoria X, la mayoria de los empleados consideran el trahbaio
camo .un mal necesario en lugar de como una fuente oe desafio y
de satisfacciones personales.

;Tiene gue ser el trabajo realmente un mal necesario? No, espe-
cialmente en organizaciones donde se han desarrollado grupos ce
trabajo cohesivos, y donde las -metas de los grupaos corren parejas
a las metas de la organizacién. En tales organizaciones, hay tina
alta productividad y la gente va a trabajar de buen grado porque
el trabajo es inherentemente satisfactorio.

.

Tecria immadurez-madurez.— Chris Argyris

Sequn Argyris hay siete cambios que.deben ocurrir en la persara-
lidad de un individuo para gue llegue a ser una persona madura

con los anos: -

Primero, un individuo avanza de un estado pasive (nifio) & un es-
tado de creciente actividad adulto). Segundo, pasa de un estado
de dependencia.de los nemés (nifio) a un estado de independencia
relativa (adulto). Tercero, se ccmporta sélo de unas cuantas ma-
neras., Cuarto, tiene intereses erréticos, casuales y superficia-
les (nifio), pero desarrolla intereses mds profundos. y mas fusrtes
coma adulto. Quinto, la perspectiva temporal de un nifio es muy —
corta y abarca sdlo el presente, pero al, madurar su perspectiva —
temporal se amplia para incluir el.pasado y el- futuro. Sextc, un
individuo como nifoc estd subordinado a todos, pero avanza a una -
posicidn de igualdad o superioridad ante los dem&s como adulto.
Séptimo, como nifo, un individuc carece de conciencia de un "yo",
pero como adulto, no sG6lo estd consciente de éste, sino que ~s ca-
paz de controlarlo. Argyris afirma gue 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 apatia y falta de esfuerzo-del trabaja-—
dor Argyris plantea la pregunta de si estos problemas son simple-
menté»una consecuencia de la pereza individual. Afirma gue, en mu-
chos casos, cuando la gente se incorpora a la fuerza de trabajo,
las précticas administrativas usadas en sus organizaciones le im-

'piden madurar. En estas organizaciones, se les da un contro: mi-

nimo sobre su medio y se les estimula u ser pasivos, dependientes
y subordinados.
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£l afirma que, debido a gue las organizaciones son creadas general
mente para alcanzar metas u objetivos gue se logran mejor cnlecti-
vamente, el individuo es conformado al puesto. £l dinero es 1o im
portante., Este disefio estd basado en cuatro conceptos de la admi-
nistracidén cientifica: especializacidn de labores, cadena de man-
do, unidad de direccidén y apertura de control.

La especializacidn de las labores con frecuencia da como resul tado

una simplificacién exagerada del empleo, de mado que se vuelve re-

petitivo, rutinario y aburrido. Esto implica una direccidn imposi-
tiva orientada (inicamente a la ejecucidn del trabajo.

Argyris pilensa gue estos conceptos de organizacidn formal conducen
supuestos sohre la naturaleza humana que son incompatibles con el
desarrollo adecuado de la madurez en la personalidad humana.

Argvris desafia & la administracidn a que proporcione un clima ce

trabajn en el gue cada quien tenga la oportunidad de desarrollarse
y madurar como individuo, como miembro de un grupo, satisfaciendo

sus necesidades personales a la vez gue trabajandc por el éxito ce
la organizacidén., Esto lleva implicita 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 pidid a Argyris que le mostrara como motivar me-—

Jor a sus trabajadores. Fueron juntos a una de sus plantas de -

oroduccidn en donde se armaba un producto semejante a un radio. -

Habia doce muchachas ocupadas en armar el producto, cada una ha—--—

ciendo un pequerio segmento del trabajo tal como lo habia concebi-

do un ingeniero industrial. E1 grupc incluia también un capataz,
un inspector y un empacador.

Argyris propusc un experimento de un anoc, durante el cual cada una
de las muchachas armaria el productdb enteroc de la madera gus ella
escogiera. Al mismo tiempo, inspeccionarian, firmarian con su nom
bre el producto, lo empacarian y se encargarian de agueila corres-
pondencia que se refiriera a quejas del producto. Se asegurd a -
las muchachas que no se les reduciria el salario si la produccidn
bajaba, pero que se les aumentaria si la produccidén aumentaba.

Al empezar el experimento, la produccidn bajd un 70 por ciento du-
rante el primer mes. Al cabo de seis semanas, la situacidn era to
davia peor. Las muchachas estaban inguietas, y la maral bajé. E1 -
continud asi hasta la cctava semana, en que la produccidn empezd a
subir. A fines de la decimoquinta semana la produccidn era mas al
ta que nunca. Y esto sin inspector, empacador ni ingenierc inaus—
trial . Mas importante gue el aumento de productividad, los costos
debidos a errores y desperdicios disminuyercn 94 por ciento; las -

guejas disminuyeron un 96 por ciento.




Se estd encontrando una y otra vez que ampliar. la responsabilidad
individual es beneflco tanto para los trabajadores como para la -
compania.

Aunque no todos los trabajadores guieren aceptar més- responsabili
dades o© enfrentarse a los problemas adicionales que la responsa—
bilidad trae consigo inevitablemente, Argyrls afirma que el nime-
ro de empleados cuya motivacidén puede megorarse aumentando y ele-
vando su responsabilidad es mucho mayor de lo que sospecha la ma-—
yoria de los administradores.

Teoria Motivacidn~higiene.-~ Frederick Herzberg

Al madurar las personas, las necesidades de estlma y de autorrea-
1128010n parecen volverse mas 1mportantes. Herzberg desarrclldé -
una teoria de la motivacidn en el trabago. El conocimiento de la
naturaleza del hombre, sus motivos y necesidades, podria ser de -
valor’iméstimablq para las organizaciones y los individucs.

En la 1ndustrla, el beneficio final de un estudlo sobre ‘las acti-
tudes en el empleo seria un aumento de la product1v1dad un cescen
so del ausentlsmo y mejores relac10nes de trabaJo. ' -
La teoria motivacidn~higiene fue resultado del andlisis de un estu
dio que comprendid 200 entrevistas extensas. En las enurev1stas,
se les preguntd qué tipos de cosas en su trabajo les hacian sentir
se infelices o insatisfechos, y qué cosas les hacian sentirse fe-
lices o satisfechaos.

Llegd a la conclusidn de gue el hombre tienme dos categorias iferen
tes de .necesidades que son esencialmente independientes una de otra
y que influyen en la conducta de maneras diferentes. Cuandao la gen-
te se sentia insatisfecha de sus empleos, estaba preocupada por el
medioc ambiente en que trabajaba. Por._otroc lado, cuando la gente se
sentia bien en su empleo, estc tenia gue ver con el trabajo m.smo.

Herzberg llamb. a la primera categoria de necesicdades factores nigié
nicos porque describen el ambiente del hombre y cumolen la funcidn
primordial de evitar la 1nsatlsfach0n en el empleoc. Llamd a la se
gunda rategoria de necesldades motivadores porgue parscen ser PF‘Ca
ces para motivar 'a las personas a lograr un rendimiento superior.




Factores Higiénicos

Puede decirse que la politica y la administracién de la companfia,
la supervisidn, las condiciones de trabajo, las relaciocnes inter-
personales, el di ero, la situacidn relativa y la seguridad son -
factores nigiénicos. Herzberg relaciona el uso gue hace de la -
palabra "higiénico" con su significado médico (preventiva y ambien
tal). Los factores higiénicos no provocan ninglin aumento de la ca
pacidad productiva; dnicamente evitan pérdidas en el rendimiento
del trabajador.

Los factores satisfactores gue entrafian sentimientos de realizacidn
desarrollo profesional y reconocimiento que uno puede experimentar
en un empleo que ofrezca un desafio y un campo de accidn se cenomi-
nan motivadores. Herzberg utilizd este término porgque estos facto-
res parecen tener un efecto positivo sobre la satisfaccidn en el em
pleo.

Las necesidades de estima estédn divididas porque hay algunas oife-
rencias claras entre status como tal y reconocimiento. E1 status
es por lo general una funcidn del puesto que uno ocupa. Uno puede
haber alcanzado dicho puesto graclias a lazos familiares o a presio-
nes sociales y, por lo tanto, este puestoc no sera un reflejo de un
logro personal ni del recornocimientc ganado. Debe ser ganado, y -
es otorgado por los demés.

Un ejemplo, supongamos gue un hombre estéd fusrtemente motivada y -
estd trabajando a 90 por ciento de su capacidad. Mantiene buenas
relaciones de trabejo con su supervisor, esté satisfecho con su sa-
lario y sus condiciones de trabajo y forma parte de un grupo de tra
bajo afin. Supongamos que de repente cambian de puestoc a su super-
visor y lo reemplazan por una persona con la que no se puede traba-
Jjar, o descubre que alguien cuyo trabajo €l estima inferior al suyo
esté recibiendo un salario més alto. ;Cémo influyen estos factores
en la conducta de un hombre? Dado que sabemos gque el rendimiento -
0 la productividad depende tanto de la capacidad como de la motiva-
cién, estas necesidades higiénicas insatisfechas (supervisién y di-
nero) pueden conducir a una reduccidn de la produccidn. En algunos
casos esto es intencional, mientras que en otros tal vez el indivi-
duo no este consciente de que se estd limitando a si mismo. Sin em
bargo, en un casoc u otro, la productividad bajara. B

En camblo, tomemos a la misma persona y supongamos que no ha ocurri
do la insatisfaccién; estd trabajando a 90 por ciento de su capaci-—
dad. Supongamos gue se le da una oportunidad ce madurar y de satis
facer sus necesidades motivacionales en un ambiente en donde es 1li-—
bre de ejercer cierta iniciativa y creatividad, tomar decisiocnes,
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resolver proolemas 'y asumir r85ponqab111daaes. (Qué efecto tencré
ESta situacidn sobre el individuo? 81 es capaz de colmar ‘exitosa-
mente 'las esperanzas de su superv1sor en la reallzacmon de ‘estas
nuevas responsabilidades, tal vez sigd trabajando a S0 oor’ c1ento
de su capacidad, pero como persona ‘tal vez haya madurado y progra

sado en su capaCLdad y guizd ahora sea capaz de una product1v1dad
mayor.

Las necesidades higiénicas, cuando estén satisfechas, tienden a
eliminar la insatisfaccidn, pero hacen poco en cuanto a motivar a
un individuo para que su rendimiento sea superior. Sin embargo,

la satisfaccidén de los factores motivadores permitiré-que un in-
dividuo progrese y se desarrolle de una manera madura.

Lo que realmente necesitamos hacer con el trabajo, sugiere Herzberg
es enriqguecer el-empleo. Con enr1quec1mlento del puesto gueremos
decir acrecentar deliveradamente la responsabllldad el alcance y -
el desafio en el trabajo.

Ain en los niveles bajos e una organizacién, las perscnas responden
de un modo responsable y productivo a_ un ambiente de trabajc en el

"gue se les da una oportunidad de desarrollarse y madurar. La gente

empieza a satisfacer sus necesidades de estima y de autorrealiza-

- ¢cidn al participar en la planeac1on organizacién, motivacidn y con

trol de sus propias labores.’

Sistemas de administracién.- Rensis Likert

La mayoria de los administradores responden con rapidez si se les -
pregunta qué harian si slUbitamente perdieran la mitad de su planta,
SuU equipo o sus recursos de capital. Cobrar.un seguro o pedir un —
préstamo para restaurar la-planta, el equipo.o el capital. Pero -
cuando a estos mismos administradores se les pregunta qué harian si
stbitamente 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 arios reclutar, entrenar y desarrollar grandes cantida
des de personal nuevo para formar un equipc de trabajo. Las orsanlza
ciones apenESnempiezan a darse cuenta de que 1los recursos humands -

50N ,suU capital -méas 1mportante y que la administracidn de estos recur

80s es una de sus, tareas més decisivas.

Likert ha subrayado la necesidad de considerar que tanto los recur-
sos humanos como los.de capital son activos que reguieren una admi-
nistracidén adecuada.
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Likert est& implantando actualmente programas de cambios de orga-
nizacién. El propésito de estos programas es ayudar a las organi
zaciones a avanzar de los supuestos de la Teoria X a los de la -
Teoria Y, del fomento de una conducta inmadura al estimulo y desa
rrollo de una conducta madura. -

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

Sistema 1.~ La administracién no tiene confianza en los subordi-
nados, ya que éstos rara vez participan en algldn aspecto del pro-
ceso de la toma de decisiones. E1 grueso de las decisiones y la
fijacidn de metas de la organizacidn se hace en la cumbre y se dic
tan hacia abejo por la cadena de mando. Los subordinados son obli
gados a trabajar con temor, amenazas, castigos, y recompensas y sa
tisfaccidn ocasional de necesidades a los niveles fisiocldgicos y
de seguridad. La poca interaccidn superior- subordinado que ocu—
rre se da generalmente con temor y desconfianza. Aungue el proce-
s0 de control estd altamente concentrado en la administracidn su-
perior, se forma por lo general una organizacidn informal que se
opone a las metas de la organizacién formal.

Sistema 2.- La administracidn tiene una confianza condescendiente
en los subordinados; como la del amo por el sirviente. Aunque el -
grueso de las decisiones y la fijacidn de los objetivos de la orga
nizacidn se hacen en la cumbre, muchas decisiones se toman dentra
de un marco preestablecido en niveles inferiores. Para motivar a
los trabajadores se usan recompensas y, en algo, castigos potancia
les o reales. Toda interaccidn superior-subordinado ocurre con -
cierta condescendencia por parte de los superiores, y con temor y

cautela por parte de los subordinados Aungue el proceso de control

sigue concentrado en la administracién superior, parte de él es de-
legado a los niveles medios e inferiores. Normalmente se forma una
organizacién informal perc ésta no siempre opone resistencia a los
objetivos de la organizacidn formal.

Sistema 3.~ La administracidn tiene una confianza sustancial pero

no completa en los subordinados. Aungue la politica y las decisio-
nes generales se conservan en la cumbre, se permite a los subordina
dos tomar decisiones més especificas en los niveles inferiores. La
comunicacién fluye hacia arriba y hacia abajo de la Jjerarquia. Para
motivar a los trabajadores se usan recompensas, castigos ocasiona—

les y cierta participacidén. Hay una cantidad regular de interaccidn
superior-subordinado, a menudo con una cantidad razonable de confian
za. Aspectos importantes del proceso de control son delegados hacia

O



abajo con un sentido de responsabilidad tanto en los niveles supe-
riores como en los inferiores. Puede formarse una organizacidn in
formal, pero ésta puede apoyar u oponer una resistencia parcial a
los objetivos de la organizacidn,

N

Sistema 4.~ La administracidn tiene una confianza completa en los
subordinados. La toma de decisiones estd ampliamente extendida, -
qungue bien integrada, en toda la organizacidn. La comunicacidr -
fluye no sélo hacia arriba y hacia abajo de la jerarquia, sino tam
bién horizontalmente. Los trabajadores son motivados por la contri
bucidn y participan en la fijacidn de recompensas econmicas, la de-
terminacidn de objetivos, el mejoramiento de los métodos y la eva——
luacidn del progreso realizado en la consecucidn de los objetivos.-
Hay una interaccidn superior-subordinado amplia y amistosa, con un
alto grado de confianza. La responsabilidad del proceso de control
estd extendida, y todas las unidades inferiores participan en él.
Las organizaciones formal e informal son frecusntemente una y la -
misma. Por ello todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos -
por alcanzar los objetivos gue la organizacidn se ha fijado.

En resumen, el Sistema 1 pone el énfasis en la realizacidn de las
tareas, es un estilo administrative 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 estos dos extremos que se aproximan mucho a los supues:<
tos de la Teoria X y la Teoria Y.

Resumen y conclusidn

Hemos tratado, a través del material presentado, de examinar lo -
que se sabe actualmente sobre la comprensidn y la motivacidén de -
los empleados. Intentamos abarcar la literatura tedrica respecti-
va, y las investigaciones empiricas y algunos casos ilustrados -
con la intencidn de integrar estas fuentes en un sistema aue pueda
ser Gtil a los administradores para analizar y entender el compor-
tamiento. E1 andlisis y la comprensidn son necesarios, perc el —-
verdadero valor de la palicacidn e las ciencias del cemportamien-
to serd su utilidad para dirigir, cambiar y controlar el comporta-
miento.

(Tomado del libro "La Administracidn 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.

LA 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
CIONES 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 SISTEMAS PRODUCTIVOS INTERMITENTES SE CARACTERIZAN
PRINCIPALMENTE POR:
- SER PRODUCTOS FABRICADOS EN LOTES (DESDE UNA -
UNIDAD EN ADELANTE).

- SUS VOLUMENES DE PRODUCCION SON RELATIVAMENTE
PEQUENOS.

-~ ESPECIFICACIONES SON DICTADAS POR EL CLIENTE.
— FABRICARSE NO NECESARIAMENTE EN CENTROS INDUS-
TRIALES O 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.

k)

LA FUNCION MANTENIMIENTO ADQUIERE DIMENSIONES IMPORTAN-

TES PARA LAS INDUSTRIAS, EN PROPORCION DIRECTA A LOS --



SIGUIENTES FACTORES:

- NIVEL DE RIESGO.
~ NIVEL DE ESPECIALIDAD.

-~ VOLUMEN.

ES COMUN QUE EN LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS SE ‘UTILICEN
EQUIPOS QUE REUNAN EN MAYOR O MENOR GRADO LOS TRES FAC
TORES ANTERIORES.

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-
CIOS Y LA SUPERVISION ES RESPONSABILIDAD DE LA MISMA
EMPRESA.

CUANDO LA EMPRESA UTILIZA SUS PROPIOS RECURSOS PARA -
EFECTUAR PARTE DEL MANTENIMIENTO, HA ELEGIDO SU"SEGMEN
TO DE MEBCADO" EN FUNCION DE LA‘CONVENiENCIA QUE PARA

ELLA REPRESENTA.

P ]

PESIO—.




AUN DENTRO DE ESTE "SEGMENTO DE MERCADO" PREVALECEN

LOS FACTORES DE RIESGO, ESPECIALIDAD Y VOLUMEN, QUE

ESTABLECEN DENTRO DEL SEGMENTO DIFERENTES ESTRATOS.

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 ILOS 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.



*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 DEPENﬁEN,DE LA OPORTUNIDAD DE ABASTECI-
MIENTO Y CALIDAD EN SUS PROPIEDADES FISICAS.

SERA NECESARIO_QUE SE DESARROLLEN TECNICAS ¥ PROCEDI-

MIENTOS QUE FACILITEN SU DISPONIBILIDAD.

RECURSOS DE INFORMACION.

EN LA ACTUALIDAD LA INFoﬁMACION A ADQUIRIDO RELEVANTE IM-
PORTANCIA.

ES LA HERRAMIENTA PARA LA TOMA DE DECISIONES.

EN MANTENIMIENTO TiENE ESPECIAL IMPORTANCIA YA QUE DE ELLA
DEPENDERA 'LA PRODUCTIVIDAD DE LOS EQUIPOS MODERNOS.

EL ANEXO II MUESTRA LA CLASIFICACION DE LAS FUENTES DE IN-

FORMACION.




II).- PLANEACION DEI, 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 COMPANIA.

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 ECONQO
MIA NACIONAL O"LOCAL, ADEMAS DE LAS POLITICAS DE
LA EMPRESA.

LA PLANEACION DEL MANTENIMIENTO REQUIERE DE DOS -

FACTORES ESPECIFICOS QUE SON:



B).-

- LOS CAMBIQOS 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 NECESIDAbES PROPIAS DE MAN-
TENIMIENTO SE HACE EXTENSIVO A LAS NECESIDADES DE PRO-

DUCCION Y ESTO REDUNDARA TAMBIEN EN EI. MANTENIMIENTO.

PLANEACION A CORTO PLAZO.

POR LO GENERAL LA PLANEACION A CORTO PLAZO SE ASOCIA IN
TIMAMENTE 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 PARTIbA 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 FILTRAQION 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.



A).-

B) .~

'C) .-

III).- TECNICAS DE PLANEACION."

GRAFICA DE GANTT.

CONSISTE EN UNA LISTA DE LAS TAREAS PROGRAMADAS EN LA

QA3TE IZQUfERDA DE UNA TABLA.

LOS TIEMpoé PROGRAMADOS SE TRAZAN A LA DEREéHA EN UNA

ESCALA CALENDARICA HORIZONTAL EN FORMA DE BARRAS SIN

SOMBREAR, CUYA LONGITUD INDICA EL TIEMPO CALCULADO -DE

DURACION DE CADA TAREA.

EL DESEMPENO 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 TENIDQLUGAR;

SIN EMBARGO SU EMPLEO ES MUY APROPIADO PARA LA PROGRA

MACION MAESTRA O INFORMACION COMPRENDIDA.

METODO DE BARRAS.

ES SIMILAR A LA GRAFICA DE GANTT, MEJORADA EN CUANTO A
PUN?OS DEFINIDOS QUE INDICAN TIEMPOS DE INICIACION O -
CONCLUSIOﬁ DE LA ACTIVIﬁAD.

METODO DEL CAMINO CRITICO.

CONSISTE EN TN DIAGRAMA DE FLECHAS QUE REPRESENTAN LAS
INTERRELACIONES DE LOS DISTINTOS TRABAJOS DE UN PROYEC

TO.




D).-

INCLUYE LOS SIGUIENTES CONCEPTOS:
= EVENTOS O NODOS.- QUE CONSTITUYEN UN PUNTO CLA-
RAMENTE DEFINIDO EN EL SENALAMIENTO 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.

REVISION DE EVALUACION DE PROGRAMAS (PERT), ES SIMILAR
A EL CAMINO CRITICO, SU NOMENCIATURA DIFIERE.

UTILIZA UN ENFOQUE DE TRES TIEMPOS CON ESTIMACIONES OP-
TIMISTAS, MAS PROBABLE Y PESIMISTA PARA CADA ACTIVIDAD

SEPARADA.



CLASIFICACION DE LOS SIS-

TEMAS MAS PRODUCTIVOS.

\

- CONTINUOS:

INTERMITENTES :

PRODUCCION. EN LINEA,.

. ALTOS VOLUMENES DE UNIDADES.

ESPECIFICACIONES DICTADAS -
POR EL FABRICANTE. |
INSTALACIONES FIJAS (DENTRO
DE CENTROé{INDUSTRIALES).
PRODUCCION{PdR LOTES: MAS -
DE UNA UNIDAD, UNA UNIDAD -~
(UN -GRAN PROYECTO) .

BAJOS VOLUMENES DE UNIDADES.

ESPECIFICACIONES DICTADAS -

POR EL CLIENTE.
LAS INSTALACIONES PUEDEN O

NO SER FIJAS.




FUENTES EXTERNAS

FUENTES INTERNAS

FABRICANTES

PUBLICACIONES

ASOCIACIONES

© GEMIALES

EVENTOS TECNICOS

REGISTROS

ESTUDIOS

BOLETINES TECNICOS

EVENTOS TECNICOS

BOLETINES
MANUALES
CATALOGOS

REVISTAS
BOLETINES

BOLETINES
MEMORIAS
ASESORIA

SEMINARIOS
REUNIONES
CONGRESOS

REPORTES
BITACORAS
OTROS

SEMINARIOS
COMUNICACIONES
CONGRESOS
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.. NUMERO G e __TIEMPO.  TIEMPO  TIEMPO... .TIEMPO. . TIEMPO ..
DE SEG CALCU- DE INI DE INI DE TER DE TER
MENTO LADO - CIACION - ‘CIACION "MINACION  MINACION
DE TRA : PARA EL MAS PRO MAS RE-  MAS PRO- °'MAS RE- _ TRABAJO
BAJO DESCRIPCION DEL TRABAJO _ TRABAJO _ XIMO MOTO XIMO MOTO FLOTANTE _CRITICO
1-2 REVISAR BOMBA ELECTRICA 4 0 Q 4 4 0 4
AUXILIAR. .
2-3 RECONSTRUIR Y CALIBRAR 10 4 4 14 14 0
TODOS LOS CALIBRADORES. -
2-5 DESMANTELAR LA CUBIERTA 1 4 4- 5 5 0
DE LA BOMBA. . '
2-9 DESMANTELAR CUBIERTA DE 2 4- 4 6 6 0 2
LA TURBINA Y RETIRAR EL
ROTOR. ' . :
3-4 LIMPIAR TODAS LAS LINEAS 4 14 ‘56 18 60 42
' DE CALIBRACION Y CONTROL
4-9 RENOVAR CALIBRADORES -2 18 60 20 62 42
5-6 REHABILITAR EL SISTEMA - 4, 5 13 9 17 8
DE LUBRICACION. ’ }
5-7 RECONSTRUIR IMPULSOR. 36 5 13 41 49 7
5-8 LIMPIAR LA CUBIERTA DE LA 4 .5 13 9 17 . 8
BOMBA.
6-8 AJUSTAR CHUMACERAS INFERIO 2 9 51 - 11 53 42
: RES DE LA BOMBA. o ’
7-8 BALANCEAR IMPULSOR. 4 41 49 45 53 . 4
8-15  INSTALAR IMPULSOR. 2 45 53 47 55 8
9-10 RECONSTRUIR EL ROTOR DE 40 .6 6 46 46 0 40
LA TURBINA.
9-11  RECTIFICAR LAS CHUMACERAS 2 6 6 8’ 8 0
DE LA TURBINA. ‘ \
10-12  BALANCEAR EL ROTOR DE LA 8 46 46 54 54 0 8
TURBINA, ‘
11-12 AJUSTAR CHUMACERAS DE LA 2 8 52 10 54 44
TURBINA.
12-13 REINSTALAR EL ROTOR DE LA 3 54 54 57 57 0 3
TURBINA. ' '
13-14  REINSTALAR LA CUBIERTA DE 3 57 57 60 60 0 3
LA TURBINA. , -
14-18  PROBAR LOS COMPONENTES. 2 60 60 62 62 0



Diagramas de flechas “camino critico"

Camino Tiempo total Tipo de camino
A-B-D-F 38.0 Critico
A-C-F 36.8 Semicritico
A-C-D-F 32.6 Sobrante
A-B-E-F 40.8 Sobrante




Camino critico
1-2-S-10-12-13-14-19-20

8-52 54-54 ST-57 60-60

COMPOSTURA MAYOR DE BOMBA Y TURBINA, PLANEADA
MEDIANTE CAMINO CRITICO
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EVALUACION DEL MANTENIMIENTO

EVALUACION DE LA FUNCION MANTENTIMIZUITO

A) .- EVALUACION DE SU IMPACTO EN LA INVERSION DE =
EQUIPO.

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

+IDICION DEL TRABAJC D& MANTENIMIENTO.

A) .- BENEFICIOS.
B).- TIPOS DE MEDICION,

C) .- SELECCION DEL METODO DE MEDICION.

EVALUACION DEL NIVEL DE MANTENIMIENTO.

A) .- NIVEL MAS ALTO POSIBLE SIN INCREMENTO DEL COSTO.
B) .- NIVEL OPTIMO.

C) .- NIVEL REAL EN RELACION A UNA ZASEZ CONOCIDA.
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EVALUACION DE SU IMPACTO EN LA INVERSION DE EQUIPO.
MANTENIMIENTD 2E o WANTAS TNDUST R ALES, C

LA APLICACION DEL MANTENIMIENTO INCREM&NTA LA VIDA

UTIL ECONOMICA DEL EQUIPO.

EL INCREMENTO DE LA VIDA UTIL Y ECONOMICA IMPLICA =~

H

QUD LA MAQUIVARIA PODRA TRABAJAR MAS TIEMPO MA\ABN;

3

DO UN RITHO ELEVADO DE PRODUCTIVIDAD.

ESTO SIGNIFICA QUE CON LA MISMA INVERSION SERA POSI-

'”&ib.ﬂ. MANTENT sLe" MYO.

_BLE PRODUCI%WUNA‘CANTIDAD MAYOR DE UNIDADES, Y QUE =

PARA UNA CANTIDAD PIJA DE UNIDADZS LA LNVERSION DIS=~

M;NUIRA,
EVALUACION DE SU IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD.

LA APLICACION DEL MANTENIMIENTO AUMENTA LA PRODUCTI-
VIDAD DEL EQUIPO EN CUALQUIERA DE LAS SIGUIENTES FOR
MAS. CiNG, LEDN GaRea

-~ INCREMENTA.EN NUMSRO LAS MHORAS DISPONIBLES.,

™.

‘=  DISMINUYE LOS COSTOS DE REPARACION.
.« DISMINUYE LOS COSTOS DE TIEMPO DE PARO.
"« INCREMENTA EL VALOR DE RESCATE.

-~ EL EQUIPO TRABAJA EN CONDICIONES OPTIMAS.
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. II).- MEDICION DE LOS TRABAJOS DE MANTENIMIENTO.

A).- BENSFICIOS.

LA MEDICION DEL TRABAJO EN FORMA MAS O MENOS CIENTIFI-
CA, TUVO PRINCIPIOS ENTRE LOS ANOS DE 1880 y 1920 CON
LOS TRABAJOS DE TAYLOR Y GILBRETH EN EL CAMPO DE LOS -

ESTUDIOS DE TIEMPOS Y METODOS.

SE IDEARON SISTEMAS PARA MEDIR EL DESEMPERO, QUE HICIE
RCN POSIBLE LA EVALUACION DE TODA CLASE DE TRABAJOS M2

NUALES DE ACUERDO CON UNA UNIDAD COMUN.

EN ESTA FORMA APARECIERON LOS INDICES DE PRODUCTIVIDAD
QUE EXPRESAN EL DESEMPERO RELATIVO DE TODOS Y CADA UNC

DE 1.OS TRABAJADORES.

DURANTE MUCHO TIEZMPO LA ATENCION SE CONCENTRO EN LA --
PRODUCCION, AHBORA, DESPUES DE MUCHOS REFINAMIENTOS SE
PUEDEN MEDIR LAS ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO CON UN -

GRADO APROXIMADO DE EXACTITUD.

TODA ACTIVIDAD QUE INVOLUCRA TRABAJO ESTA SOMETIDA A -
UN CIERTO GRADO DE CONTROL QUE PERMITA COMPARAR LAS --

CONDICIONES REALES -CON UNA META CUANTITATIVA.

EN EL MANTENIMIENTO LA PRACTICA COMUN CONSISTE EN DELZ

GAR EN EL TRABAJADOR ESA RZSPONSABILIDAD, DE TAL MANZ-
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O .- 'RA QUE EL“INDIVIDUO DECIDE -LO. QUE LE PARECE UNA META TUSTA;

Lo CUAL, ES MUY FLEXIBLE e e e e
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LOS BENEQICIOS PRINCIPALES DE LA MEDICION DB LOS TRABAJOS -

PSR u‘f)W E s ,‘.;'\..'.\ ._',\-\-.Ahu,.l P
O DE' MANTENIMIENTO SON:_. . .. . o

» UN_ MEJOR DESEMPENO A, COSTO MAS, RBDUCIDQ. nT
) . SIkNO”EXISTE MEDICION Y COVTROL B ?uND;NIEN O’D*L
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NADA:{M PIE ISV P B 5 . . DY
. su IMPLANTACION DA pog RESULTADO UhA *“Ecrxvxoan'~9
HASTA ‘DE’ 75%. AR

~. . .DISMINUCION DE LAS DEMORAS. ...
“"LA“MEDICION' PATROCINA® Y “ESTIMULA ‘LA “IDENTIFICACION
qugAcronEs DE RETRASO.

é“m&) L3 . - D navan

= REDUCCION DEL TIEMPO DE PARO.,,

I -
AT Ay At fe DA A

(j - PERFECCIONAMIENTO DEL MANTENIMIENTO PREVENTIVO.

i‘)}KI ‘_K

B).= TIPOS DE MEDICION.
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LAS ESTIMACIONES SE BASAN GENERALMENTE BN EXPERIENCIAS HNe
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CONSTITUYE EL PROCEDIMIENTO MAS SENCILLO Y ECONOMICO.

5

O TAMBIEN ES EL ‘QUEOFRECE ‘LOS 'BENEFICIOS‘MAS POZRES BN’ U =

APLICACION, DEBIDO Ay - -5 &7 /e T Wi

P A P E t e b b .
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~ SE BASA COMUNMENTE EN APRECIACIONES QUE DISTAN MU=
CHO DE “PECNICAS DE CARACTER CIENTIFICO.

<> - NO PERMITEN APRECIAR TODO EL POTENCIAL DEL PROGRA=
MA.




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

.

[ Ul

e
)

- CUANDO HAY ANTECEDENTES, LOS NIVELES DE EFICIENCIA
REGISTRADOS DISTAN MUCHO DE SER MEJCRES.

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 RELATIVAMENTE ECONOMICA Y OFRECE UN BUEN
MEDIO PARA REALIZAR ESTUDIOS PRELIMINARES DE UTILIZACION DE

LA MANO DE OBRA.

SUS BENEFICIOS SON MAS TANGIBLES QUE LAS ESTIMACIONES, SIN
SMBARGO PRESENTA LAS SIGUIENTES DIFICULTADES:
- RESULTA DIFICIL DETERMINAR EL RENDIMIENTO REAL DEL -
TRABAJO.
- CUANDO BESTA TECNICA SE USA EN FORMA CONTINUA, EL TRA

BAJADOR APRENDE RAPIDAMENTE A HACERLA VAGA Y CONFUSA.

ANALISIS ESTADISTICO DEL DESEMPENO ANTERIOR.

CONSISTE EN EL ANALISIS DE LOS REGISTROS HISTORICOS DE HORAS
REALES EN UN LAPSO DETERMINADO DE ACUERDO A LA SIGUIENTE CLA

SIFICACION DEL TRABAJO.
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- ORDENES PERMANENTES Y TRABAJOS RUTINARIOS.
- f—E1TRABAJOSWDEfINDOﬁElREPETITIVA.
"~ FTRABAJOS DIVERSOS (NO REPETITIVOS).

- TRABAJOS ESTIMADOS.

SU-APLICACION OFRECE BUENOS RESULTADOé EN FORMA GENERAL,
PERC NADA EXACTA EN TAREAS ESPECIFICAS.
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su UTILIAACIDN ‘BS: LCONOMICA. . PERO- KO O BASTANTE PRLgﬁ 50

COMO PARN‘OBTENERJCIERAS.DE“RENﬁIMIENTO'CONFIABLE.‘

CLASIFICACION DEL -TRABAJO,

. s . . X = A -
(L T SPE TIPS S I Bt A S IECCA L

:#'- ‘f‘!l‘ T aE
i o PR %1» A

CONSIST& EN SOMETER A ESTUDIO TRABAJOS SELECCIONADOS QUE
- )(";1 i' { o y .
CORRESPONDAN A DIFERENTES TIEMPOS Db ﬁJECUCION; DESDE MEDIA

ﬂORA-HOMBRE HASTA 200 HORAS-HOMBRE.

‘UTILIZAKDO "ESTOS TRABAJOS COMO REFERENCIA, SBE PODRA-ESTLI
~MAR'EL’TIEMPO’REQUE§fDO‘PAR&WCUALQUTER-TRAEEﬁO*FUTURO C@u
PARANDOLO CO& OTRO SEMEJANTE QUE APAREZCA EN LA LISTA DG
PUVTOS DE RE?ERBNCIA Y CALCULAR EL TIEMPO MEDIANTE INTER=

S L NN S A R

POLACION b4 CRITERIO.

R !
u " ., RIS T PR
by e ;, o R IS L)

LA A?LICACION DE ESTE SISTEMA RFSULTA EN PRINCIPIO MJ& =
’t/‘ AT TN IR S I

ELEVADO EN SU COSTQ YA QUZ REQUIERE LL ESTUDIO DE CIBNTOS

DE“TRAﬁﬁﬁOS.Y VARIACIONES. DE: LOS -MI&MOS,

£8 MAS CONFIABLE 'QUE LOS DESCRITOS CON ANTERIORIDAD, SIW

ZMBARGO SUS RESULTADOS DEPENDEN DEL CRITERIO APLICADC.
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ESTE SISTEMA PROPORCIONA UNwMETODOSMASEPREéiSb?Y~COM-

PLETO PARA LA MEDICIO DEL TRABAJO.
WIARLHED ANADT 4T 200STIUR0 D ESUST L OaET0  N0T0 0, an

K - oA T .
SE BASA EN EL ESTUDIO.DE<OPERAGIONESBASICAS QUE ;FOR=:,

MAN PARTE DE TRABAJOS DISTINTOS Y NO REPETITIVOS, PE-

e R Cae o -LJA"R’ C.mi* Y 0% St 1 \A"\ .i: ;u\d ’J‘Ja.r e Eu i r» VN SRR
RO EN LOS CUALES ESTAS OPERACIONES BASICAS SI SON Rp—
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PETITIVAS.
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LA COMBINACION DE VARIAS OPERACIONES BASICAS NOS DA -
< UN"DATOCDELTIEMPODE . EJECUCION-QUE SE 'DENOMINA: NORMAL:

¢) v~ -SELECCIONCDELIMETODO DESMEDTCION:™ .~ 1. 0 .. 5.5 . ., .

s S R
FA > r"

LV P W ] \

EXISTEN DOS FACTORES IMPORTANTES PARA LA SELECCION DEL

f

. -'METODO>DE: MEDICION' DE’ LOS.TRABATJOS.DE MANTENIMIENTO: .
000 GnatUE QUAGANT RELUOJATD ASAS SGTANIOSE DUMITT o0 s
- EL OBJETIVO QUE CON ESTE SE PERSIGUE, SOLO ES-

ww LUE LW ATABLECERS (CONTROL? O 'DESARROLLAR:UN +SISTEMA, DE -
INCENTIVOS. ’

sz WAL TUWIAICNM OFMEST LD RAIUDIAD W AICTILLIPE e Dot

- EL COSTO DEL SISTEMA.
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v.lm.”:_u, E R !

AMBOS CASOS REQUIEREN DE UNA INFORMACION DEL TIEMPO POR

Vet dERT DT AT W AT AF ANETZIE FTaR L9 Vo X0 T
TAREAS; SU COMPLEJIDAD Y COSTO IRAN DESDE VALORES ELEVA

SLTLLLY ',‘.(.K Cioumesd a,u; SRUNUQER BUD AT 0TI LR LT L AU -
DOS CUANDO SE TRATE DE IMPLANTAR UN SISTEMA DE INCDNTI-

c BN 26U 0 ERYOVEA LAY Y ROLACART mo
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LLUCONTROE DL AT AUS L VTIADEST ROL L o % L0
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III).- EVALUACION DEL NIVEL DE MANTENIMIENTO.

A).- NIVEL MAS ALTO POSIBLE SIN INCREMENTO EN LOS COSTOS

EN ESTE CASO DEBEMOS INTERPRETAR AL COSTO COMO AQUZL

QUE  AFECTA. A . LAS UNIDADES PRODUCIDAS EN LA FABRICA,

PARA ESTE EFECTO DEBERA ENTENDERSE PERFECTAMENTE LO
QUE~SIGNIFICA COSTO DE. INTERRUPCION O PARO, COSTO -

POR..DESPERDICIOS- EN LA PRODUCCICON Y COSTOS DE DEPRE

CIACION DE EQUIPO, IMPUTABLES- A UNA FUNCION DE MAN-

TENIMIENTO DEFICIENTE.

3 A SR EY o
w m"‘/ PR TR
B S P 3"‘“ o AL

ESTE CALCULO REQUIERE DE UNA INVES IGACION MINUCIO-
“SA DURANTE UN PERIODO DE LIEMPO DELERmINADO QUE PZR
. MITA IDENTIFICAR EL MONTO ECONOMICAMLNTE. DE LOS -

. TRES ‘FACTORESDE .COSTO-ANTES . MENCIONADOS. _

LA SUMA-CALéﬁﬁhDA PODRA ASIGNARSE A LA FUNCION MAN-
TENIMIENTO SI LOGRA REDUCIRSE A CERO, MEDIANTE ESTA

ACCLON EL COSTO TOTAL DE PARO. DESPERDICIO Y DEPRE-

CIACION DE EQUIPO.

?

LO INDICADO EN EL PARRAFO ANTERIOR RESUL"A TOTALMEN
TE TEORICO SI ESTAMOS COVVE\CIDOS DE ANTEMANO QUE -~
uA MAQUINARIA NO PULDE ESTAR DISPONIBLE MECANICAMER

TE EL 100% DEL TIEMPO.




%, SIN EMBARGO ESTE VALOR ES UN INDICADOR IMPORTANTE - |

PR e,
Wtz 7

- .QUE PERMITETFIJARaCRITERIOSJDEuACCIONﬂPARA INCREMEN

B).-

’MIENTO.

TAR O DISMINUIR EL INDICE DE ACTIVIDAD DEL HANTENI-

¢ s e - *
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DETERMINACION DEL NIVEL OPTIMO.

£ e

B,

CUANDO:UN DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO ES CAPAZ DE

" DETERMINAR SUS COSTOS}DE«INTERRUPCIONQfDE:ﬁESPERDI~

- CIO, DE DETERIORO EXCESIVO Y DEPRECIACION DE"EQUIPO

OCIOSO; IMPUTABLES AL MANTENIMIENTO Y TAMBIEN SUS--
COSTOS DE MANTENIMIENTO, ES FACTIBLE DETERMINAR SU

NIVEL OPTINO.

SIN EMBARGO, ESTO REQUIERE DE TIEMPO, EXPERIENCIA Y
CRITERIO ACERTADO. UNA PRACTICA RECOMENDABLE CONSIS

TE EN LOS SIGUIENTES PASOS:
- SEGUIR LAS RECOMENDACIONES DEL FABRICANTE -
DEL EQUIPO EN CUANTO A LA CANTIDAD DE SERVI
CIOS EN CASO DE QUE EXISTAN, O ESTABLECER
CARTAS DE SERVICIO DE ACUERDO A LA EXPERIEN
CIA DEL PERSONAL DE MANTENIMIENTO.

- PONER' EN PRACTICA DICHAS RECOMENDACIONES UEA
VEZ- ESTABLECIDO EL COSTO DE LAS ‘MISMAS, DU-
‘RANTE UN PERIODO DETERMINADO

30 .

- CALCULAR EN DICHO PEQIODO LOS COSTOS DE IN-
TERRUPCION, "DESPERDICIO; DETERIORO .Y DEPRE-
"CIACION IMPUTABLES AL MANTENIMIENTO.

L
F

~ COMPARAR AMBOS COSTOS Y DETERMINAR EL INCRE~



C).-

MENTO O DISMINUCION QUE PUEDE SUFRIR EL: DE -
MANTENIMIENTO A FIN DE QUE DISMINUYA O AUMEN
TE EL SEGUNDO.

~ LA SUMA DE AMBOS COSTOS NOS DA DURANTE EL PE
RIOCDO CONSIDERANDO EL TOCTAL.

= REPETIR LA MISMA SECUENCIA DESCRITA COH EL -
COSTO DE MANTENIMIENTO MODIFICADO Y COMPARER
EL COSTO TOTAL DE ESTA SEGUNDA OPERACION CON

EL DE LA PRIMERA.
DETERMINACION DEL NIVEL REAL EN RELACION A UNA BASE

CONOCIDA Y ACEPTADA.

CONSISTE EN LA RAZON DE EL COSTO, INTERRUPCICN, DES-
PERDICIO, DETERIORO Y DEPRECIACION IMPUTABLES AL MAN

TENIMIENTO Y EL COSTO DE MANTENIMIENTO BASE.

ESTA RELACION ES UN INDICADOR QUE DETERMINA SI =L 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.
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MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUSTRIALES O

QUINTA SESION DE TRABAJO

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

I)--= GENERALIDADES.

A) .- INTRODUCCION.
B) .= HISTORIA,

C) .= APLICACION Y BENEFICIOS.

II).- METODO DEL CAMINO CRITICO. CD,

A) .- DIAGRAMAS DE FLECHAS.
B) .~ PROGRAMACION.

C) .=~ NIVELACION DE RECURSOS Y
' MANO DE OBRA. '

D) .= RELACION DE COSTO Y TIEMPO.



A).-

B) .=

I).- GENERALIDADES.

INTRODUCCION,

EN LA ACTUALIDAD LA EJECUCION DE UN PROYECTC ES UNA
TAREA COMPLEJA, EN EL CUAL LAS ENTIDADES Y FACTORES

QUE PARTICIPAN SE MULTIPLICAN TREMENDAMENTE.

PARA RESOLVER EL PROBLEMA DE COORDINAR Y RELACIONAR
TODOS LOS ELEMENTOS DEL PROYECTO, SE HAN DESARROLLA

DO UNA GRAN VARIEDAD DE PROCEDIMIENTOS.

ENTRE LAS TECNICAS QUE HAN DESTACADO SE ENCUENTRAN
AQUELLAS QUE EMPLEAN DIAGRAMAS DE FLECHAS TALES CO-

MO EL PERT ¥ LA RUTA CRITICA.

HISTORIA.

#

EL METODO DEL CAMINO CRITICO ES EL RESULTADO DE = =
EXHAUSTIVOS ESTUDIOS DE INVESTIGACION DE OPERACIO-=

NES.

LOS PRIMEROS TRABAJOS SE REALIZARON EN 1957, EL OBJE
TIVO ERA PERFECCIONAR LAS TECNICAS EXISTENTES DE PLA

NERCION Y PROGRAMACION.

LA PRIMERA APLICACION DE LA TECNICA EN UN PROYECTO -

IMPORTANTE LA REALIZO LA DUPONT, 10S RESULTADOS FUE-




RON BASTANTE ALENTADORES.

SIMULTANEAMENTE, LA MARINA DE LOS ESTADOS UNIDOS DESA-
RROLLABA UNA TECNICA SIMILAR PARA COORDINAR EL AVANCE
DE LOS DISTINTOS CONTRATISTAS QUE TRABAJABAN EN EL PRO

" ¥ECTO POLARIS.
-
LA TECNICA FUE BAUTIZADA CON EL NOMBRE DE PERT (PROGRAM

EVALUATION REPORTING TECHNIQUE).

AMBOS SISTEMAS PRESENTABAN UNA CARACTERISTICA INOVADO-
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, FORMANDO 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 =




C)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 TEC
NICA DE APLICACION GENERALIZADA, HACIENDO DE LA DIREC-

CION DE PROYECTOS UNA CIENCIA.

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~

CUMENTO 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. O
ES UN MEDIO EFECTIVO PARA REDUCIR AL MINIMO -

CONTINGENCIAS O CIRCUNSTANCIAS ADVERSAS PARA
LA REALIZACION DEL PROYECTO.




O

II).- METODO DEL CAMINO CRITICO.

A) .- DIAGRAMAS DE FLECHAS.

LA REPRESENTACION VISUAL DEL METODO DEL CAMINO CRITICO

ES EL DIAGRAMA 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 ACTIVI

DADES Y NUDOS QUE SIMBOLIZAN HECHOS.

EL PROYECTO CONSISTE EN DIVERSAS ACTIVIDADES, SU EJECU
CION DEPENDE DE LA PROGRAMACION, AL ELABORAR LA RED, =

CADA 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 PREPARQR UNA RED DE ACTIVIDADES SE DEBEN CONTES-

TAR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS EN CADA ACTIVIDAD.

= ¢QUE ACTIVIDADES DEBEN,EJECUTARSE DE INMEDIATO
- ANTES DE LA: EJECUCION DE ESTA?




B) .-

= ¢2QUE 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.

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 ACTIVIDAD.



v

PARA EFECTUAR ESTOS CALCULOS SE HACEN LAS SIGUIENTES

SUPOSICIONES:

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

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

= LA EJECUCION DE CADA ACTIVIDAD DEBE INICIAR~-
SE TAN -PRONTO COMO SEA POSIBLE.

S

- UNA VEZ INICIADA CADA ACTIVIDAD SE EJECUTA -
SIN INTERRPPCION’HASTA SER TERMINADA.

CALCU#ANDO LAS FECHAS‘PROXIMAS DE INICIACION Y TERMI
NACION DE CADA ACTIVIDAD; Y REALIZANDO EL MISMO PﬁO-
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 Uﬁ ELEMENTO VALIOSO QUE INDICA AL RESPONSABLE;~-=
DEL PROYECTO, NO SOLO CUANDO DEBE INICIARSE UNA A¢-
TIVIDAD, SINO TAMBIEN LOS CASOS DE RETRASO QUE Aféc-

TAN LA DURACION TOTAL DEL PROYECTO.

EN PROYECTOS DE PEQUEﬁA MAGNITUD COMO PUDIERAN SER -

LOS DE REPA#ACION DE MAQUINARIA PROPIOS DEL MANfEﬁI-
MIENTO, LOS CALQULOSVDE TIEMPOS ANTES ESPECIFICADQS
SE PUEDEN HACéR ;N?UITIYAMENTE.

-




EN PROYECTOS MAS COMPLEJOS SE REQUIERE DE UN METODO -~

MAS OBJETIVO DE ANALISIS PARA EL CUAL SE DEFINEN LOS

SIGUIENTES CONCEPTOS:

1).-

s
T

oY e

MAXIMO TIEMPO DISPONIBLE (MTD) PARA LLEVAR A CA
BO UNA.ACTIVIDAD.

_MTD- = TRT - TPI

-

DONDE: TRT = TIEMPO REMOTO DE TERMINACION.

TPI = TIEMPO PROXIMO DE INICIACION.

2).-

TPT =

TIEMPO PROXIMO DE TERMINACION DE UNA ACTIVIDAD -
(TPT) .

§

TPI + D

| DONDE: . TPI = TIEMPO PROXIMO DE INICIACION.

3) .~

4).-

D = DURACION DE LA ACTIVIDAD.
TIEMPO REMOTO'DE INICIACIbﬁ DE UNA ACTIVIDAD -~ =
(TﬁI).
TRI = &RT - D 

DONDE; TRT
D .

TIEMPO REMOTO DE TERMINACION.
DURACION DE LA ACTIVIDAD.

HOLGURA O TIEMPO FLOTANTE (H).

' H= MID -~ D

. DONDE: MTD = MAXIMO TIEMPO DISPONIBLE.

5).~

D = DURACION DE LA ACTIVIDAD.

SE DICE QUE LA ACTIVIDAD NO TIENE TIEMPO FLOTANTE

O BIEN QUE ES CRITICA.
HOLGURA INTERFERENTE.- CUANDO DOS ACTIVIDADES VAN
SERIADAS, A LA HOLGURA DE LA PRIMERA ACTIVIDAD SE

DENOMINA HOLGURA INTERFERENTE, YA QUE SU USO EN -



ELLA INTERFIERE EN EL FLOTANTE DE LA SIGUIENTE.

CUANDO DOS O .MAS ACTIVIDADES TERMINAN EN EL MISMO NU-
DO ¥ 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:

TPIg = TPIp = D = TIEMPO FLOTANTE LIBRE DE A

DONDE: TPIp = TIEMPO PROXIMO DE INICIACION DE B
TPI, = TIEMPO PROXIMO DE INICIACION DE A
D = 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 CRITI

- CAS. >

= CUALQUIER ACTIVIDAD CUYA REALIZACION PRINCIPIE
DESPUES DE SU FECHA PROXIMA DE INICIACION PUE-
DE ELIMINAR TOTAL O PARCIALMENTE EL TIEMPO FLO

. TANTE DISPONIBLE PARA LA REALIZACION DE LAS AC
TIVIDADES SUBSECUENTES.

- ES SUMAMENTE IMPORTANTE ACTUALIZAR EL DAIGRAMA
DE ACTIVIDADES E INFORMES DERIVADOS PARA PODER
UTILIZARLOS EN FORMA DINAMICA Y EFICIENTE.
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= . SI LA REALIZACION DE UNA ACTIVIDAD SE LLEVA A
CABO DESPUES DE SU FECHA REMOTA DE INICIACION
SE AFECTARA LA DURACION TOTAL DEL- PROYECTO Y
SE DEBERA DE REALIZAR UNA NUEVA PROGRAMACION.

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

UNA DE LAS VENTAJASHMAYORES QUE SE OFRECEN A QUIEN ==

UTILICE EL METODO DE CAMINO CRITICO CONSISTE EN QUE -

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-
MERO 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*ﬁE REDUCIR AL MINIMO LAS NECESIDADES DE PERSO-

NAL (GRAFICA C-3).

CUANDO SE REQUIERE NIVELAR LOS REQUERIMIENTOS DE MA-



D) .-

Y

NO DE OBRA, SE DEBE ESCOGER QUE ES MEJOR, SI DISMINUIR
LO MAS POSIBLE LOS REQUERIMIENTOS MAXIMOS DE: MANO DE -

OBRA 0. LAS FLUCTUACIONES DIARIAS DE PERSONAL SO

EN -EL CASO DE RECURSOS MATERIALES EL PROCEDIMIENTO ES

?i‘/

SIMILAR AL EMPLEADO CON LOS RECURSOS HUMANOS. ’

T -

RELACION DE COSTO Y TIEMPO.

UNA VEZ ELABORADO EL PLAN- DE ACCION MEDIANTE UN DIAGRA
MA DE FLECHAS; ESTIMANDOSE EL TIEMPO DE LOS RECURSOS -
NECESARIOS PARA CADA ACTIVIDAD, ES POSIBLE CALCULAR -
LOS‘CO§TOS DE MANO“DE dﬁkA, ESTO PERMITE PLANTEAR VA=

RIAS ALTERNATIVAS Y SELECCIONAR LA MAS ECONOMICA,

SI SE ACELERA LA REALIZACION DE UN PROYECTO PARA EJE-
CUTARLO EN TIEMPO MENOR AL OPTIMO, REQUERIRA EQUIPO 0]
MANO DE OBRA ADICIONAL, LO QUE INCREMENTA LOS COSTOS -

UNITARIOS Y REDUCE LA EFICIENCIA DE OPERACION.

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

TO AUMENTA DEBIDO AL INéREMﬁNTO DE GASTOS FIJOS.




ANEXO I

A _ESTAS ALTURAS SE VAN HACIENDO EVIDENTES ALGUNAS DE LAS

VENTAJAS DE LA APLICACION DEL METODO DEL CAMINO CRITICO.

l1).- 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 LCS 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.

\
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nuestros dias se habla de la ciencia dc las relaciones humanas, que no
cs otra cosa que el cgtudio ¢ientifico del hombre considcrando su -

m..eraccwn cn’ sociedad; - Las ciencias que han. contribuido al estudio oN!
{om “
deaad rclaciones humianas song bds1camen‘ce, la Psicologia, la Socio-i
log1a y la Antropologla, <o : Cor s )

v ¢ ERE

¢Cua,1 es la esencia de la’ rclac1on humana ?

h v Loy . L SV . -

~ - - ¥ . - e

Aunque existen -diferentes criterios a este respecto, en gceneral
se acepta cominmente que el elemento mds importante en la relacién - O
humana es la comunicacién \transmlslon de ideas y sentimientos entre -
las personas), Esto significa que no seria p051ble concebir dicha rela
cidén , si no existiera la comunicacién, pues-&sta es imprescindible, -
ya sea en forma oral o escrita; con palabras-o meédiante otra forma =
de expresién,

LA CONDUCTA DEL TRABAJADOR

¢Qué factores determinan la conducta del trabajador ?

Son miltiples los factores que determinan nuestro comporta= =-
miento en el trabajo y de esta sfcuacufn se deriva-su compleudad que
bace diffcil su estudio y su comprensién, Entre los factores mds im=
portantes que condicionan la conducta del trabajador se pueden mencio-
nar los siguientes: ’

- Personalidad del individuo,

« Diferencias individuales (edad, sexo, escolaridad, ‘etc,)
= Antecedentes laborales,

- Factores familiares,

« Experiencias previas,

= Tipo de trabajo que se desempefia,
- Tipo de supervisién

= Fuerza del grupo de trabajo.

- Politicas de la'empresa,

- Condiciones fisicas del lugar de trabajog

. . . M

¢C8mo se puede enfocar el comportamiento humano ?

Para hacer m{s comprensible el comportamiento humano en el
trabajo se puede establecer lo que se llama un '"modelo bdsico de con-
ducta' que se presenta a continuacién




Necesidad , CONDUCTA Satisfaccidn
' (Meta)

Estimulo
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Este, que es un modelo de circuito cerrado en el que sus ele-
mentos estdn relacionados entre si’ y son dependientes reciprocamente
se puede explicar brevemente asii la persona recibe un estimulo -
{causz) que le provoca una necesidad; esta necesidad origina un estado
de desequilibrio en el individuo; esta situacidn origina una conducta o
comrortamlentg.c.1‘1r1g1do hacia la obtencmn de la meta (satlsfac»o r) -
Este a su vez inicia nuevamente el proceso con las mismas o diferen~
tes necesidades,

Toda conducta humana se efectda en funcién de necesidades y =
de satisfactores, Por tanto, el trabajador trata de satisfacer ciertas
necesidades en Ssu vida dentro de la empresa, Xn la medida en que -
logre sus metas, el trabajador estard satisfecho o insatisfecho (frus-
trado) y de integracién a la empresa, su eficiencia, su colaboracidn
y su desarrollo personal,

11

;Qué necesidades busca satisfacer el hombre en el trabajo?

Este tema ha sido muy discutido por los investigadores; sin =
embargo, se ha concluido de acuerdo con estudios realizados, que de
acuerdo con estudios realizados, que el hombre en el trabajo, o a -
travls de &ste, busca satisfacer miiltiples y varias necesidades,
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De acuerdo con A, Maslow* estas nccesidades puedenagrupar-=——

se!ide la siguiente manera:

[id . .
:Qué necesidades son m&s imporiantes?

Necesidades fisioldgicas, primarias o vitales
Necesidades de seguridad 4

Necesidades de afiliacién o de pertenencias
Necesidades de estima

Necesidades de autorrealizacidn

o
akodE

R

Las necesidades se presentan en forma jerarquizada segdn el -
orden en que se han expuesto; comenzando por las necesidades prima-

. . . .
rias y terminando con las de autorrealizacion,

Esto significa que las

personas buscan satisfacer, en primer lugar, sus necesidades prima-
rias o vitales, tales como: comer,dormir, descansar,

Una vez satisfechas estas necesidades prim=arias, desaparece o
disminuye temporalmente el impulso por satisfacerias y aparecen las

necesidades siguientes, que en ‘este caso,

son las de seguridad,

como

por ejemplo: el no sentir miedo de lo que nos rod< 2, el 'sentir um m1
nimo de proteccién ffsica, es dec1r, las que dan cierta segurldad de
supervivencia (gréfica en la 51gu1ente pagina),

Abraham Maslow, Motivation and personality, IJew York, Harper,

1954

O
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Despues aparecen las necesidades de afiliacidén que no son otra
cosa que el deseo de pertenecer y de ser aceptado por difcrentes grue=
pos-humanos; el deseo de relacionarnos con nuestros semejantes,

100

A

Una vez satisfechas las nece51dades primarias, las de seguridad
y las.de af111ac16n, entonces surgen las de estlma, gue se expresan por

el-deseo de serx acep‘rado por los demé‘s, de récibir afecto-y aprobacidn

por parte de nuestros semeJantcs. Todos necesitamos cierto grado de

estima y de respeto de nuestros famlllares, de nuestros amigos, de. =
nuestros jefes y de nuestros colaboradores.(grdfica en la siguiente pdgina)




B
.
e

.
tagl
So ; F i
A
\
0
@y, . . .
Por ltimo, aparecen las necesidades de autorrealizacidén, que
. I 4 . .
son las mas complejas, que consisten en el deseo de hacer las cosas
que nos-gustan, Al realizarlas aprovechamos nucstras capac1dane
conocimientos y habilidades; es dec1r, expresamos nuestro potenclal
humano, . ) N : »
/ OO =
50 A
s e
F - I - -
(0] .
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o . o .
. Como se satisfacen estas,ne.cesuiades en el trabaJo?

... El 1nd1v1duo que colabora en una empresa busca satlsfaccr ‘esas
neccsidades a travls, de diferentcs medios, tales.como el salario’y las
prestaciones (fls1ol>5g1cas‘y seguridad), el prestigio 'y el ser miembro

. .

3" . e :

O



de los grupos dc Lrilnjo ’aflhamgn) as? como también el apreccio y =
rcconocimicnto que recibe de sus supcrlorcs y dec sus compafieros de =
1aborcs (cstlrna) Tambl(,n satlsface las necesidades de autorrealiza-
cién. al desempefiar su. trabajo, siempre y cuando- el individuo este -
b1cn ubicado en su pucsto, de acuerdo con su personalidad, mtereses,
conoc1m1entos y habilidades., :

Cuando el personal de una emprecsa satisface sus necesidades,

se adapta positivamente a su ambiente de trabajo, produciendo con -
« . . . . &
m&s eficiencia y colaborando con mayor entusiasmo e interés, -

Ademds, en esta forma, el personal logra un constante desarrollo in
dividual y profesional,

o . . .
;Qué sucede cuando el personal no satisface sus necesidades en la
empresa?

Sobreviene lo que se conoce como frustracién, que es el resul-
tado de la insatisfaccién, La frustracién produce inadaptacién y agrg
sividad, lo que se traduce en:

« DBaja productividad.,.
« Alto indice de ausentismo,
= Alto indice de rotacién
- Quejas.,
: - Accidentes de trabajo,
= Conflictos,
= Descontento y baja moral,
- "Tortuguismo"
= Apatia en el personal,

& . . .
{Qué se logra con un adecuado manejo de las relaciones humanas?

Los beneficios que se obtienen con relaciciues humanas satisfag,
. « 'y . .
torias son mdltiples; pero entre los m&s importanutes podemos mencio-
nar los siguientes:

« Mayor eficiencia en el trabajo,

= Reduccidn de desperdicios,

= Ahorro de tiempo: . . : ~

- Mayor satisfaccidn del personal

- Mdejor 1ntegrac16n del personal

-~ Mejor ambiente de trabajo,

= Mayor grado de desarrollo personal, tanto del supervisor -
como de sus subordinados,

- Reduccién de problemas humanos,

;Qué importancia tiene la conducta humana en el trabajo?

La conducta o comportamiento de los individuos que interesa en




el &mbito laboral es lo que sc puede observar y evaluar de acuerdo -
con las.neccsidades del trabajo, Dc nada sirve que un cmplcado le =
E};qfﬁ“‘eta al.supervisor que ''ya no volverd a llegar tarde.a su t'rabajo"
si’ ell empleado. contintia retrasdndose diariamente, Por tanto, el 'su-2
pervisor debe procurar.que e}l comportamiento de sus colaboradores
sea el m&s adecuado para el buen funcionamiento de las labores.,



©

LAS RELACIONES HUMANAS EN .LAS FUNCIONES
DEL. SUPERVISOR

i

LA COORDINACION Y LA COMUNICACION

Coordinar es hacer las cosas en orden: y en supervisién significa,
esencialmente, armonizar los diferentes elementos del traba:jo, tales
como personas, funciones, equipo, objetivos, etc, Para poder co¢
nar se requiere un manejo-.adecuado de la comunicacién entre las pe¢
sonas,- Por esto, ambos temas se analizan simult{neamente,

;Qué es la comunicacién?

La comunicacién es la transmisidn de ideas y sentimientos en-
tre dos o m&s personas, La persona que emite o envia el mensajc o
contenido de la comunicacién es el transmisor y quien lo recibe ¢s «i
receptor,

Para que exista realmente la conqunicagign, es preciso que €sra
sea en ambos sentidos entre las personas que se comunican, Esto
significa que cuando una persona envia el mensajc, la otra al recibirio
debe de emitir a su vez otro mensaje como contestacidn, ' Se trata
pues de un diflogo y cuando éste no existe no se puede hablar de cownc
nicacién en sentido correcto, Se presenta a continuacidn esto dc wa
nera gréafica,

\ -
envia

emisor mensaje ‘ .

\

0

s i e e

4
It
o

receptor
|~

.
® . 3 ~ .

interpreta
mensaje

] ' -
emisor / Y

5
sc convierte responde <ise convierte

cn emisor

en receptor al mensaje

i




LA IMPLANTACION DE CAMBIOS

e “
‘ .r!

¢Qucusc entlcndc por cambxos en’ la cmpresa ? i o ‘
Son diversas y. muy variadas las posibilidades de cambios en una =
. IRV M T . i - . ol v s . £ @ .
organizacion, es decir, .el paso’ de urna situacidn .actual con determinadas
P . P . ] . - . o
caracteristicas a otra situacidon diferenté, 'Entre los cambios mas frecuen
tes se encuentran los siguie'nt‘es:

-
'

= La d1str1buc1on del espacio ffsico de trabaJo.
= La forma de'realizat ol trabajo (metodos y procedimientos).
« Las normas y politicas de actua¢ién.-{de'calidad,:de. fabr1cac1on O
de dlsc1pl1na9 etc )
& La estructuralde la organizacidn. {un_nuevo puesto, camblo en
 las funciones de un mismo puesto, etc,)
= Las transferenc1as (traslado de una persona a otro puesto u

~, otro departamenton etc,) : . :
« La maquinaria y herramienta‘de trabajos - L

;

La naturaleza dindmica de la empresa moderna exige constantes =
cambios como los ya meéncionados y todos ellos tienen repercusiones en =
comportamlento de los individuos y de los grupos de trabajo, Estas repegr
cusiones pueden ser positivas o negativas,. segin la forma de introducir =
los cambiose oL - o
Es indudable que cuando la empresa-intenta 1n’ckroduc1r un camblo,
es porque espera lograr alglin mejoramiénto y por ello estos carnbloc se
justifican en si mismos, Sin embargo, es muy frecuente que el‘ﬁp;xjoceso
de cambio produzca ciertos conflictos en las persc nas afectadas.por dicho
cambio 'y esto,- ademds de.ser inconveniente-en . SJ. mlsmos dlsmmuye los
beneficios buscados por el camblo de que se trate, ”

S 2 {

- “ree A B

¢Existen algunas tié &cnicas para introducir: camblos en’ la empresaf{

Existen varlas p051b111dades, pero: 1as tecm.cas que mas se han ine
vestigado y que parécen ser las mds eficientes son’ las parnc1pat:.vas,

L : N o s . . . . ey
Las técnicas participativas consisten .en incluir y responsabilizar
ern el cambio, .a todas l’as personas afectadas<por el mismo,

- N s

U

Supongamos que un"*sup ervisor debe- mstala‘ una nueva maguinaria e
o 1ntroduc1r nueva herramlenta ‘de trabajo,’ - El supervisor debera reunir o
a sus colaboradores Y. plantearles la’ necesuiad zqu e - exxste de. mejorar los =
instrumentos de trabajo, con el- Ob_]CtO de lograr algunas meJoras. Se -
plaucara amphamente sobre la conveniencia del cambio; se discutird todas

O



_nal es el supervisor, ya que &l se encuentra en a,ontacto d1recto y coti=

sus implicaciones y las medidas que es preciso fomar., IEn fin, sc ana=

lizardn todos los aqpectos, ertre el Supexvisor y sus colaboradores, lle=

gando a una conclusidn y dec151on en comin acuerdo, En esta forma =° ~
los subordinados par11c1pan en la plancacmn y dec151on del cambio: . '=
compartiendo la decisién en el mismo en forma responsablc y- positiva,

Es muy importante pedir a los trabajadores que presenten sus objeciones

al' cambio, que las analicen y que busquen soluciones que las aminoren,

y que a su vez, signifiquen mejoras en el trabajo,

<,Es posible utilizar 51empre las t&cnicas participativas?

Obviamente no siempre es posibl e, por ej}crhplo_., en la aplicacién
de medldas disciplinarias, los confliclos personalies, los acc1dentes -
eice Y su uso queda a criterio del supervisor, .Sin embargo, st es con
veniente que el supervisor utilice cuando sea posible las técnicas partici-
pativas, ya que asi disminuird las resistencias all cambio .y desarrollard
a su personal,

Otra de las ventajas de las técnicas particiipativas, ‘es que propi-=«=
cian un amblente de colaboracin y aumentan la moral del grupo de tra=-
bajo, De aqui que sea ampliamente recomendable para el supervisor,

i
' ¢

LA EVALUACION DEL PERSONAL

!

\

La persona mas capac1tada para evaluar y callflcar el trabajo del perso~-

diano con el trabajador, : ’

B -

o oo .o e ., N
¢Qué es la evaluacion de meéritos? -

—
'

Es el proceso de calificacién del deéempe:ﬁo laboral del personal
llevado a cabo en forma sistemdtica por el supervisor,

L . Y L .
¢Para qué sirve la evaluacién de meritos? .

La evaluacmn de méritos tiene varios obJe‘twos y entre los mis 1m
“vortantes se pueden mencionar los siguientes:

= Contar con "elementos de Ju1c1o para otc»rgar ascensos y ‘aumense
tos de sueldo,

= Que el supervisor pueda orientar y corsregir la actuac15n de sus
subordmados. '

= Que-los subordinados sean conscientes de que su conducta es e«
valuada y apreciada por su superior,

£ .
~ ¢En qué forma se pueden evaluar los méritos?

Existen diferentes formas de calificacién de méritos que pueden -




> Kd 1: I .
implantarse en la empresa, desde las mas complicadas y técnicas, como
. N . I .
los programas de aprcciacidén y conscjo, hasta las més scncillas que pue=
. . . A, . . . ~
dan consistir en una simple platica del supcrvisor con el subordinado,

Un programa sencillo y funcional pucde ser el siguiente:

. e .
« Elaborar una "forma de evaluaciéa de méritos' que sirva de ba
o . e
se para evaluar diferentes aspectos de la actuacidon, tales como:

* Conocimientos del trabajo, O
< Iniciativa,

* Limpieza y pulcritud,

Relaciones

* Cooperacin,

* Potencial de desarrollo,

= Programar las fechas de evaluacién dentro del afio {pueden ser
dos veces al afio),

= Informar a todo el personal de la implantacién del programa =
sefialando los objetivos, las fechas de evaluacién, el procedi= =
miento, etc,

= Al llegar la fecha de evaluacidn el supcervisor analiza la actua==
cién de cada uno de sus colaboradores vy pide la '"forma dc eva=
luacién de méritos'", Concertar una cita con cada una de las -
personas calificadas para comentar la calificaciéna,

Es muy conveniente que el empleado se entecre de su calificacidn,
de c6mo es evaluado su trabajo y cudfles son sus aciertos y sus fallas,
También es muy importante que en un diflogo hconesto y abiecrto, el su=-
pervisor y el subordinado acuerden la forma en quc deberd mejorarse el
trabajo para solucionar los problemas adecuadamente, Asimismo, entre
ambos podrdn establecer metas y procedimientos para el logro de dichos
objetivos,

Es necesario que el supervisor parta de lz base de que la evalua~-
cién de méritos es un instrumento y que manejado adecuadamente puede
dar magnificos resultédos, pero que, si no se utiliza con tacto y con =
inteligencia, puede ocasionar fricciones, malentendidos, y conflictos en
su 4rea de trabajo, deteriorando las relaciones Lumanas entre el supervi_
sor y sus subordinados,

O

La calificacién del persnal es una parte del programa, y la se==
gunda parte corresponde al consejo y a la orient~cidn de los subordinados,

Esta oricntacién debe ser eminentemente constructiva basdndose cn los s1_
guientes lineamientos:

- Hacer sentir al subordinado que se le desea proporcionar apoyo

y ayuda, )
= Analizar con el subordinado las causas de los aciertos y de las

fallas en su trabajo.



- Plancar en diflogo abicrto las scluciones para prever que no se
repitan las fallas,

= DPlanear en gcncral las mejoras que deben de hacerse al trabajo,

= Reconocer y felicitar ampliamecnte al cclaborador por sus acier
tos e¢n cl trabajo.

- Abrir la comunicacidn para quc el subordinado aclare cualquier
duda que tenga sobre sus funciones y responsabilidades,

EL CONTROL DE LA CONDUCTA
Por el hecho de ser responsable de la actuacién de sus subordinados, el =

. . e ¢ . .
supervisor debe saber siempre cdmo se comportan ¢stos en su trabajo,

© . .
¢Que aspectos son los que interesan al supervisor acerca de sus colabora

dores?
gy, RS e—r——

Interesan todos aquéllos que influyan directamente en la eficacia =
del trabajo y en la integracién del personal tales comos

« Cumplimiento del Reglamento Interior de Trabajo,

= Cumplimienio de las normas de calidad,

= Cumplimiento de la politica de la empresa,

« Demostracidn de actitudes hacia el trabajo, los compafieros,
etc,

= Conducta colaborativa hacia los jefes y los compaiieros,

:Qué significa control de la conducta?

No se trata que los subordinados hagan exactamente lo que el su- =
pervisor desea., Se trata fundamentalmente de que el supervisor logre que
los subordinados quieran comportarse en forma conveniente, para lograr
los objetivos pers nales y de la empresa, Ademds, el supervisor debe =
estar siempre al tanto de cdmo se comporta su personal y tratar de orien
tarlo positivamente,

gLQué' papecl juega la disciplina en el control de la conducta?

La disciplina o acatarthiento de las normas”dentro.de la empresa es
muy importante; pero sélo es una parte del control de la conducta,

. ..
Cuando el.supervisor llega a obtener la colaboracién esponténeca

- . @ . P4 P
de su equipo de trabajo, solo muy ocasionalmente tendra que recurrir a

- . L . . .
la aplicacion de las normas de disciplina,

¢(Se puede recurrir al castigo? .

Generalmente no es aconsejable el castigo excepto en casos exire




mos, En lugar de! castigo, el supervisor pucde motivar a su personal -
para que sc¢ comporte cn la {forma espcrada, Esto sc pucde lograr a -
travis decl didlogo abierto y sincero entre jefe y subordinado, analizando

la conveniencia del cumplimiento de las normas establecidas, Si el subor
dinado sc convence de cudl debe ser su comportamiento corrccto, &l mig,
mo dirigird su conducta adccuadamentc, En esta forma sc logra el auto=
control y la autodireccién dcl personal,

El control de la conducta es uno de los aspectos més delicados de
las relaciones humanas. El supervisor necesita una gran habilidad para =
dar un trato justo y equitativo a sus subordinados, y para lograr sobre =
todo, quec respetcen las normas y politicas de la empresa por convencimien
to propio,

LA PREVENCION Y SOLUCION DE CONFLICTOS HUMANOS

En cualquier lugar en que convive un grupo de personas (dos o mis), exis
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 maneranormal entre los seres humanos ya que
todos somos diferentesy tenemos diversos puntos de vista ante cada situa=
cidn,

El conflicto en el trabajo no es malo en sf mismo y manejado adecuada
mente puede producir resultados positivos, resolviendo una situacién criv
tica y evitando problemas futuros, Sin embargo, es indudable que cuando
el conflicto no se maneja adecuadamente, puede ocasionar muchos prejui=
cios a la empresa y a la salud mental del per® nal,

£ [ d . . . .
;Quc funcion 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 m&ximo y, si &stos llega
ran a surgir debe ser un colaborador eficaz para su solucién,

¢Cémo prever los conflictos?

° . - .
No és 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,

% Procurar que la comunicacién sca sinccra y honcsta,

% Informar siecmpre a todos los intercsados, de las modificaciones
de los nuevos sistemas de trabajo, de la llegada de nucvos ele=~-
mentos, de los cambios en las politicas de la empresa, etc,

* Demostrar una actitud abierta y cordial que despierte confianza
en las dem&s personas,



e

¢ Existe alguna técnica especial para prever conflictos?

Se ha demostrado que las técnicas participativas ofrccen muy bue=
nos resultados para prever los conflictos que se presentan al introducir =
cualquicr cambio y al resolver problemas especificos de tr'afpajo, Estds
t&cnicas permiten que los colaboradores participen activamente en el esty
dio y solucign de los problemas del trabajo y ademd&s propician la buena
comumcacmn y despiertan el deseo de colaboracmn, Esto lleva al logro
de un trabajo en équipo eficiente y cordial,

.Qué hacer'cuando se presenta el conflicto?

El supervisor debe enfrentar el conflicto con una actitud positiva,
y desde luego, resolutiva, dialogando abiertamentc con las personas invg

. lucradas en &l, Se deberdn buscar las causas reales de los problemas, -
ya que los c¢onflictos son, generalmente, sdlo un sintoma de algo mé&s pr'g_
fundo, o

No es conveniente dejar los conflictos sin resolver, ya que esto =
. produce frustracidn, descontento y problemas ulieriores mds graves, -

Adem&s, es conveniente que el supervisor no recurra al ejercicio de su
autoridad para f{ratar de solucionar todos los conflictos, ya que esto no =
lleva a una verdadera solucidn, Debe basarse en un estudio cuidadosc de

la situacién, en el conocimiento de sus trabajadores, y 'en sus habilidae

"des en el campo de las relaciones humanas,
. -

En la pafte inicial de estos apuntes se definié lo que son las relg
cionés humanas y se establecid que se trata de las implicaciones de los =
contactos entre dos o més personas y entre grupos de 1nd1v1duos que inter
actdan rec1procamentc,

Es sabido que existe una gran preocupacién por encontrar formas
adecuadas de relacionarse, no sélo en los grupos de trabajo‘sino en -
otras organizaciones, tales como la escuela, la Iamilia, el Estado, etc,
Desde tiempo inmemorial ha existido la preocupacmn por encontrar mejo
‘res formas.dq convivir en nuestra sociedad, y todavia queda mucho por =
lograr a este respecto, ’

B

¢Para qué buscamos el logro de buenas relaciones en el trabajo?

Bl . R X N a i B
. o N

O Exiéten dos propdsitos fundamentales:

a). El eficiente logro de los objetivos
b), La integracién y el desarrollo de los individuos,

Es indudable que las buenas relaciones humanas son un fin en si’ «
mismas, pero-esto no- significa que no produzcan a su vez ciertos efectos




(&

y resulltados y en cste caso, proporcionaa cl logro de los ebjelivos ya =
N ; ) -
schalados. Iste nos hace comprender por que las ecmpresaz con moyor =
- <
as, porque su persona: estd bicn g

e .
¢cxito sc carac.orizan, contre otras cosas,

daptado y c¢s eficiente y productivo,

¢Existe alpuns forma de conocer y medir las buenas rclaciones humanas =

cn el traboy

!t

) \ . -
Aunguc <l problema es muy complejo, si podemos evaluar el gra=-

do en gue las .claciones human nas son satisfactorias en una empresa deter,

minada, Esto se logra al (s ravés de dos caminos fundamentales, a saber;

. N v - .
= Dvaluacién del ambiente humano del L.abajo con encueslas de
: actitudes y opiniones, Setirata de saber qué tan salisfecho cstéd
@
el ncr sonal v qué tanta armonia y sentido de colaboracibén existe,
= Iveivacién enfocada a los efectos del ambicnte del trabajo, en
. 4 " .
cuanto n la integracion del personal, Isto se logra conociendo
£ 1 - s o
os {ndices dec retacidén del pervsonal, de ausentismc, de accidep
es de trabajo, la frecuencia de quejas y de conflictos, etc,

6(351710 pucde lograr el supervisor unas buenas rclaciones hurmanas?

Es preciso rvecordar que el supervisor tieme relaciones personales
con:

- Colaboradores,
= Superiores,
= Supervisores del mismo mvel,
A . L .
= Perscnas ajenas a la empresa (proveedos*es, acreedores, técnie=
cos, etcy), ‘

Son muy variadas las condiciones que rodecn las relaciones del sy
pervisor con sus difcrenies contactos, No es lo mismo tratlar con un sy
bordinado que con un supericr, Sin embargo, todos estos tipos de con=
tactos tienen un comin denomirador, que es el hecho de ser relaciones
entre personas, seres humanos, muy similares en muchas cosas; pero =
también muy diferentes en otras tantas,

; Existen algunos principios generales que puedan ayudar al logro de bueu
nas'relaciones humanas en d trabajo?

l . L. B
Si, es posible establecer algunos principicos que han demostrado =
A B . . & .
ser valiosos ea esle sentido, Mencionaremos los mas importantes y =
practicos

-

. - P N
- Todos los seres humanos tenemos, una versonalidad que es Unica
y diferente, . Por ello, no todos reacc.ionamos exactamente -
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«

o O

igual ante situaciones similares,

= Nuestro comportamiento no sdlo estd condicionado por nuestira
personalidad sino ta:nbi(’a’ll, .en_gran parie, por el ambiente en
quc convivimos, En esta forma podemos decir que somos-lo =
que nuestra sociedad y nuestra cultura han hecho que scamos,

- El comportamiento humano no es sélo racional sino también -
emocional, Es decir, las cosas que hacemos son debidas no -
sSlo a la razén sino también a los sentimicntos, ‘

= Debido a las diferencias individuales es muy posible que tenga~
mos distintos puntos de vista ante los mismos hechos.

« No olvidar que aunque a muchos nos gustarfa que los demé&s fuc
ran como nosotros mismos, esto es imposible porque precisa
mente los demds son diferentes,

= Adoptar una actitud positiva y de tolerancia hacia nuestros semg
jantes, Esto significa que debemos aceptar a los demds tal y
como son, con sus fallas, defectos y virtudes, Siempre se =
debe poner y demostrar un gran interés en la gentey en ios =
problemas que la afectan,

= Propiciar una comunicacién clara y houesta que permita la lin=
bre expresién de ideas y de sentimientos,

e Alentar la participacién mediante la accptacidn de ideas y suge
rencias, comentando ampliamente los asuntos de que se trate,

= No imponer la autoridad para lograr que las cosas se hagan, =~
sino tratar de que los responsables participen en el estudio y
solucién de problena s asf como en la toma de decisiones, -
En esta forma los colaboradores se involucran en los asuntcs de
su trabajo, logrando una motivacién positiva y creadora.

= Cuando existan conflictos,; no reprimirlos u olvidarlos, sino
hacerles frente, tratando de encontrar las causas verdaderas y
darles una solucién definitiva en comin acuerdo con los involu
crados, ) ,

- Cuando se trate de implantar cambios en el trabajo o estable-
cer alguna innovacién, es conveniente aralizarlos con los afec=
tadés y solicitar su colaboracién,

« Crear un ambiente de confianza y de colaboracién, superando
actitudes de temor y de competencia,

= No olvidar que las personas no trabajan aisladas sino en grupo,

« No hacer juicios precipitados ni tomar cecisiones apresuradas,
Primero se debe recabar toda la inforn:acién necesaria y anali=
zarla detalladamente, )

Estos principios tienen la caracteristica frndamental de ser, sobre
todo, orientaciones generales que ayudan al logr. de mejores relaciones
humanas, Su aplicacién exige criterio y el uso ic una mentalidad abierta
y flexible que se adapte a las circunstancias camliantes y a la complejidad
de las relaciones humanas,

NN
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CYRSO DE LA ADMINISTRACION DE CONTROL DE

INVENTARIOS

Concepto del término "INVENTARI|OQS"

La palabra "lnventario' tiene un significado muy valioso

en el terreno de los negocios, pues cualquier confusidn

desde este punto de partida podria ocasionar una gran =--
cantidad de problemas y confusiones tanto para las perso
nas que trabajan en esta materia, como para los efectos

que requiere obtener dentro del hegocio.

Ngrmalimente cuaﬁao se p}egunta la definicidn de '"lnventa
rios' la mayorfa de la gente piensa en algo que hay dque
verificar o contar, lo cual en nuestra materia seria de-
finido como ‘''Inventario Fisico'; y entonces significa -
algo que existe en un momento determinado y que si anali
zamos debidamente esta conclusidén, seria el producto de
un proceso que tuvo que efectuarse, a travéz de la pla--
neécién,.programacién, control, registro, etc.,, es decir,
en otras palabras, el Inventario Fisico es la Verifica--
cién de un Resultado a travéz de haber sufrido un proce-
so determinado, es aquil cuando tenemos que pensar que el
Control. de los Inventarios, requiere de la Administracién

y el Control,

b

En forma concreta la definicidén de la palabra Inventario

es la siguiente:

Cantidad o cantidades de material que sirve en un momento
dado para satisfacer a los clientes y a la produccidén y -

cuya cantidad deberé& ser justa con re

lacién, al consumo
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y a los tiempos de repocisidn-de las _mismas. .

Definicidn de los' Conceptos Administracién y Contfol.,

s 4 -

Estos dos conceptos seradn usados por nosotros en lo suce-

sivo, por lo cual tenemos que conocerlos en forma correcta

y podemos decir que:

Acministrar: es la planeacién, direccidén, programacidén vy
control, En otras palabras Administracién es la fuerza que
fija los objetivos y los planes de accién que deberén lle-
var a cabo la direccidén y su organizacidén ya sea de una -~
empresa o sencillamente una sola funcidén de esta.

Control: en todas las oﬁggnfzacionés casi eniforma conti-
nua ée habla del control de todas las funciones, desde un
aspecto de- Gerencia General hasta la Gltima seccién del ne
gocio; con. el fin de dejar definido este concepto, &1 cua’
es muy importante-en Control de Inventarios, a continuacidn
se define como sigue: l

Control es hacer que los eventos p}aneados y programados,
sucedan en los lugares,, cantidades, tiempos. y fechas regue
ridas. Las principales herramientss que usamos para contro
lar son: los registros, la comunicacién, la informacién,
la retroinformacién, los puntos de control, las politicas,

los procedimientos y normas, etc,

Porque se crean los lInventarios

Es una verdadera necesidad, éstablecer el punto de partida
que tienen los lnventarios de una Empresa; pues en todos -

los aspectos de la vida, siempre existe el principio y el




final, Tomando en consideracién lo anterior, podemos mencionar
que los Inventarios nacen de una necesidad asi como cual -
quier negocio que se deseara establecer, lo pfimero gue de
be de existir es una necesidad de consumo; sin ésta np se
podria establecer un negocio. Puesto que nosotros partire
mos de una empresa ya establecida, nuestro punto de parti-
da serén las necesidades del mercado, que serén transmiti=
das a Inventarios a travez de un pronésitco de ventas anti

cipado,

E1l pronéstico de ventas anticipado seré& convertico en pro-
gramas de produccidn, que podrén ser, nesuales, semanales,
diarios, etc,, programas que deberdn estar regidos por un
procedimiento que indique la anticipacién, fechas, modelos,
cantidades, etc; y que cubran el proceso a que serdan some
tidos para que '"Control de inventarios' pueda trabajar con

ellos y obtener los objetivo deseados,

Hay cue tomar en awenta que los Inventarios nacen de una ne
cesidad, pero su magnitud serd de acuerdo con los tiempos

de entrega\de los proveedores o bien de un ciclo productivo
asiT como del consumo real, agregando a éste la pérdidas no#

males de material

Coordinacidén del Control de Inventarios con la Funcidn Pro-

duccidén,

La base para que exista una buena coordinacidén entre el sec
tor de lInventarios y Produccién, es la implantacién de la

autoridad, responsabilidad y procedimientos, esto es con el



. fin de establecer la comunicacién y asi podremos asegurar =

que.hablamos en un idioma comun y claro.

Anfés de ségufr adelaﬁte definiremds los conceptosrAg;ori -

dgad leesponsabiliaad.

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

obligacidén que tenemos para cumplir con los deberes asigna-

dos.

Existen tres factores capitales podriamos decir para fijar

las normas y procedimientos alseguir en el Control de Inven

tarios:.

a) asignacién adecuada de la autoridad por Io‘que'regpecta
-a ]a«Funcién.‘

b) desarrollo de una terminologia y una simbolizacién con
cretas para su empleo en todos los departamentos de la
compafiia,

c) plan para la estandarizacién de los materiales.

Autoridad: La Autoridad y la Responsabilidad son producto

directo de todos los deberes que se derivan de la funcidn
""Control de Inventarios', dichos deberes o Responsabilida
des habré que definirlos con relacién a las necesidades y
deberén asentarse en procedimientos y normas, 1o cual prddg
cird los Iimites en la autoridad-y responsabilida hacia -

otras funciones de la empresa.




Terminologia y Simbolizacién,

. Con relacibn al -establecimiento de .la ‘terminologia y ‘siimbo-

5
lizacién que hqbrévqpxusarse para que4cadaVproducfo,Hmateria
prima, componente, ensamble, sub-emsamble, etc., tenga un --
héb?éfp?opid{ﬁtéﬁdffé‘ﬁue haber*hﬁ~acdérd6'entf¢:

Ingenierfa, tontroT de Inventaffgs; Compfaé;\Qontéb}li- -

[N

dad,‘etéf
Como puede obServar%e én—cada emﬁrega, no s{emprease usan
las mismas bases para definir la term}hblogra y simbéiiza -
cién, sino esto va He acuerdo con las né;ésfdades,“bodemos
decir que si tuvieramos un negbcio»énﬁé1‘que ellnGmero de -
partes fuese muy corto, podrfamo§ establecer un sistema ba-
rato, como es el “Arbitrario" dhé consiste en dar un nimero

consecutivo a cada articulo,

Cuando se trata de .negocios mas complicados tendrd que ha =

ber acuerdos, primero en saber en cuantos grupos serén divi

didos los materiales, Ejemplo:.

Materias Primas: S . .
Ladmina
Tornillerla

Plaésticos, etc.

!

Materia]es,de«Ensamble:<

Layagqras

Refriggradqres

Televisién, etc,
en. este caso tendréan que usarsegsfmﬁoios, por. ejemplo si es
un material que se use en lavadoras sefd (LA), etc. También

O



tendrd que asignarse un nlmero para cada grupo: por ejem =
plo en el caso de lavadoras, todos los componentes que se
usen en este ensamble tendré&n el ndmero 1000, asT se podréa

ir definiendo cada uno, como en el siguiente ejemplo:

LA=1000-1 Soporte Caja
LA-1001~1 Exprimidor

~ _esta nomenclatura y teminologia podrd ajustarse de acuerdo

a las necesidades si por ejemplo usando el caso de lavado-
ras podr?aﬁos variar el nimero de identificacidon si deseara
mos distinguir cada ensambie o subensamble. Supongamos que
una lavadora se‘compusiera de 2 ensambles generales que se-
rian:

1. Transmisidn

2, Motor
y que cada uno de estos;ensaﬁbles se comnpusiera de 2 sub-en
sarﬁb]es° Entonces podria ser:
LA-1000 Lavadora de Rodillos
LA-1001 Ensamble Transmisiobn
LA-1001=-1 Caja de Engranes
LA-1001-2 Engrane Principal
LA-1001-3 Polea
LA-1001-4 Banda
LA-1002-1 Motor
LA-1002-2 Estator
LA-1002-3 Rotor

Como se puede observar en compaifilas complicadas, es necesa -

rio que se establescan niveles de acuerdo con los ensambles




y subensambles para que el personal que utiliza las listas

-de materiales tenga la facilidad de entender facilmente de

oy < ya

- que se trata,

Otro:sistema.de clasificacién y nomenclatura puede ser, se
parado por grupos, utilizando siglas combinadas con un sis

tema decimal, Por ejemplo:

Codificacién _ Variantes
010 Tornilleria T-010 "T=010-1...n
020 Lé&mina « L=-020  E=020-1.,.n
030 Aluminio A 030 A-030-1...n
040 Cobre C-0L40 C-040-1,..n
050 Fundiciédn F~050 F-050-1...n
060 Plésticos P-060" P-060-1...n

Como puede observar en toda clasificacién se limita con =--
una constante, por ejemplo en el caso de Tronilleria la cla
sificacién sera siempre T-010- se afiadird un nimero consecu
tivo a la derecha de acuerdo con cada medida o tornillo di~-
ferente,

Estandarizacidén de los Materiales

Es necesario establecer un Control Interno que pueda darnos

como beneficio que siempre quelse disefe un modélo nuevo de

un producto, se tomen en consideracién los siguientes facto

res:

1) Usar material de fabricacidén estandar en el me}cado.

2) Usar materiales hasta donde sea posible, de los que ya
se usan en nuestra fébrica.

3) Mantener muestraio fisico de materiales parasu.pronta
decisién. -

L) Mantener catélogos de los productos que‘Se fabrican en

el pals.



La estandarizacidn tiene beneficio concretos como:

1) Aprovechamiento del espacio de Almacen, -
2) Reduccién de costo en el manejo.
3) Conseguir mejores precios en la compra.

L) Menores pérdidas de material en proceso.

Normas y Procedimientos

Como ya indicamos anteriormente, para que exista una verda- -
dera organizacién en/la funcién de Inventarios, ldgicamente
deben conocerse las Responsabilidades y la Autoridad para -
esta funcién, Una vez que se han definido estés dos concep
tos, habré& que estudiar y definir todo lo que a esta fun ==

cién concierna,

Las normas'y Précedimientos deberén de emitirse por escrito
y que sean entendibles por cuaiquier otré funcidén de la em~-
presa, Estas deberén de apegarse a los sistemas y coniro -
les definidos, Las Normas y Procedimientos mas conocidos =
se refieren a las acciones, disciplinas, limites y exacti=--
tud de la forma de como deberén de efectuarse las activida-

des y acciones del manejo, control, etc., de materiales,

N

Es imprescindible conocer la definicién de dos Conceptos ==
que son basicos para la organizacién y manejo de los materia

les y estos son: "CONTROL Y PRODUCTIVIDAD"

Anteriormente ya indicamos la definicién de CONTROL, ahora

nos ocuparemos del concepto de PRODUCTIVIDAD,

La "PRGDUCTIVIDAD' la definimos éomollaAmé!aciénlque existe




entre. lo obtenido como Resultado, Comparado con los Recur =

sos utilizados para obtenerlo.

I

Para dar un-ejemplo en el Concepto de Materiales bodemos de
cir que si un sastre;experto\es 6épaz de corfar41f trajés
de una pieza de .tela 'y que un sastre de menor exberfencia
puede sacar solamente 10 trajes, puede decirse entonces que

el sastre experto vbtiene 10% mas de productividad de la --

misma pieza de material,

CONTROL

Ya se mencioné que el Control es que los eventos se cumplan

tal como se hayan programado,

\

Para que el Control sea efectivo es necesario contar con ==
personal, maquinas, equipo, materiales, etc., pero lo mas =
esencial en todos los casos es el Tiempo, es aqui, cuando -

las normas y procedimientos deben de utilizarse para que to

‘dos los elementos que componen una organizacién sepan con-

exactitud ias reglas y puntos de control, a los cuales debe
rén de apegafse, para cumplir con una funcién en forma efi-

ciente,

Otros de los Elementos Bésicos para el Control son los re =

gistros y la Retroinformacién; si lo vemos desde otro angu-

¢ -

lo, todo lo qﬁe‘se emita/comb una orden, deberé& tener una -
respuesta a tiempo, Yy de&imos a tiempo porque debemos asegu
rar que si tenemos respuestas sobre lo que esta ;ucediendo,
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-=
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nuncidén en la productividad de ‘esta funciédn,

De acuerdo éoﬁ lo mencionado anteriormente es nécesario to -
mar en consideracién que 105 métodos de trabajo y experien -
cia son dos factores bésicos, que cada dia deberén 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 una Reduccién del Costo de ope
racién, materiales, servicios, etc., y un aumento en las uti

lidades de la empresa, -

—e_gp

Bases para la Programacién de lnventarios

Como es légico una de las partes mas importantes en el Con-
trol de lInventarios es el establecimiento de las Bases para
la programacién de los ordenamientos de materiéi; \Entenda-
mos por ordenamiento la forma como 'se requieran los materia-
les -al departamento ‘e Compras, en que cantidad, cuando y en

que fecha deberén traerse a la planta,

En cualquier negocio se puede estimar que la inversién de di
nero que implican los lnventarios, es una de las mas grancies°
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 produccién; pero tam

bién evitar excesos, ya que estos representan pérdidas, mer

mas, obsolecencia, etc.

El gerante de un negocio nos juzgard por los resultados y no’
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simplemente porque podamos.ensefarle que-tenemos una organ.-

?
&

zacién llena de reportes, de gente, -de tableros, etc., lo -

cual si no hya buenos resuitados seria esteril.

Los' fesultados en Inventarios se miden propiamente por el -
nimeoo de veces que el dinero invertido en ellos da vueltas
durante el afio, Mientras el nimero sea mayor, la producti-

vidad del capital seré mejor.\A este efecto le 1lamaremos -

Rotacién-de Inventarios, a continuacidén mostraremos la fér-

mula para determinar dicha rotacidn.

ROTACION = Consumo Anual de Materiales
Inventario Promedio

a) Listas de Materiales

b) Costos Unitarios

c) Consolidacién de Materiales
d) Programas de Produccién

e) Afchico de Dibujos

f) Desarrollos

Las listas de materiales generalmente son pasadas a inventa-

rios por la seccién de Ingenieria, en dichas listas se men =

cionan todos los materiales que. se usan en cda modelo y las

cantidades por cada unidad,

Una herramienta de Trabajo que facilitard el trabajo del Con

trolista o.Planeador de Inventarios, seré lo que 1lamaremos

"Consolidacién': de materiales, y ésta consiste en agrupar -
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todos los materiales que se usan para una linea 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 Ndmero Modelos

100 200 300 400 500
1 2 1 - ] 3
2 - 2 1 4 -
3 .
L ] 3 L 1 2
5 3 1 2 i -
6 - - - -

etc,

//
Ver Reporte Anexo No, |

Los costos unitarios tendré&n una wtilizacidén para la toma de
decisiones en las cantidades ce ordenamiento y en los nive -

les de Inventarios,

Refirendonos a los programas de produccién podriamos decir
que es una infvormacién con la cual decidiremos cantidades de

Inventario segin el periodo que programemos.

Los archivos de-dibujos de partes son utiles en los casos de
ordenamiento ya que tenemos que relacionar el nimero de la -~

parte con el nimero de la emisién o revisién del dibujo,

Los desarrollos se refieren a determinadas partes que serén
transformadas de materia prima a un producto determinado he-
cho en nuestra propia planta, La utilizacién de estsos se re
riere al caso por ejemplo de que un dibujo menciona las di =
mensiones de una pieza hecHa-de lé&mina y el desarrollo.men-
ciona las medidas de l&mina que se usarén para transformarla

en dicha piéia.



CONSOLIDACION DE MATERIAL; | Hoja No.

MODELO
"OBSERVACIONES -

UNlDAD!
PROCE~
DENCIA

CLASE | DIBUJO DESCRIPCION

ANEXO NO.
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Otras de las bases del ordenamiento es crear los sistemas vy

analisis que usaremos para controlar las cantidades a orde-

nar y estas son:
ANALISIS A B C

MINIMOS Y MAXIMOS

VIl Desarrollio del Analisis ABC Yy su Aplicacién en la lnversidén

iO
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CONTROL DE

INVENTARIOS

~

CON TENTIDO:

El Principio del "A B C" en el CONTROL de INVENTARIOS

1.- Analisis
2.- Sistema
3.- Control

Andlisis  "ABC" o bien Anilisis de Valor de Partes Proporcio
nadas.

1.~ Almacenamiento de cientos o miles de partes y materiales
para la manufactura de Productos.

11.- i{Sin Control y Andlisis, existe un caos!

111.-'Es aqui cuando el "ABC" que recibe el titulo de Anilisis
de Valor de Partes Proporcionadas. viene a crear orden -
dentro del caos.

1V.- E1 "ABC" es la explicacidn del antiguo lema 'primero lo -
primero'" y en el trabajo de Inventarios '"'PRIMERO" signi-
fica lo was costoso.

{QUE ES EL ANALISIS "ABC"

1.% Consiste en identificar los arficulos en un PRODUCTD aue
consumen los wmayores costos,

17.- Aouellos articulos que constituyen el mayor porceantaje -
se denominan A

111.- Aquellos que son secundarios se identifican como articu
los B.

1V.- Aquellos de Gltimo valor los identificamos como articulo

c.

11 Mo o - .
A Representan un nGmero reducido de partesv una ~ran -

O
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porcidon del valor de un producto.

"B'= Representan un nimero mayor. de partes con relacidn a
los articulos A", y una porcidén de valor, similar en
porcentaje al nGmero de partes.

"'¢'"' Representan un numero superior de partes; sin embargo

la porcién del valor es minima.

PATRON DE INTERRELACIONES DE UN PRODUCTO PROMEDIO

% %
ARTICULO "A" 8 % 75 %
" ng 23 % 21 %
" " 69 % 4 9,
100 % 100 %

CONTROL POR RELACIONES

Es importante que los articulos mis 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
c) mano de obra directa
d) disposiciones u organizaciones
e) costos de manufactura indirectos (gastos generales)

2.- Establecer el uso anticipado para cada parte.

a) Durante un periodo representado: un mes, tres
meses, un afo, etc. \
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ANALIOLD aADUL T'AKA

ANU 19/

MATERIAL hgg- VALOR ~ ACUMULADO MILESPORCENTAJES
PARTES| TOTAL PARTES | ““1DTAL, PARTES IVALOR |
TGABINETES 5 2909000 5 2909 39 % !
TOCADISCOS A 2247000 9 5156 67
PASTILLAS 1 331000 10 5487 71
TA'" BOCINAS A 310000 14 5797 75
BULBOS 8 281000 22 6078 79
CAJAS EMPAQUE 15 275000 37 6353 |13 % | 82 82 %
CAPACITORES 36 248000 73 6601 85
TRANSFORMADORES 4 203000 77 6804 87 ®
POTENCIOMETROS 7 140000 84 6944 90
'8/ BELECTOR TECLAS 1 126000 85 | 7070 91
VIDRIO P/CUADRANTE | 2 112000 87 7182 92
CABLE BLINDADO Y ALM.5 66000 92 7248 93
1ISUTJETADOR CUADRANTE| 3 65100 95 7313 |21 % | 9% 12 %
+HTUERCAS Y TORNILLOS| 41 52000 130| 7365 95
RESISTENCIAS 39 46000 175] 7411 96
CARATULAS 3 30000 178| 7441
RASES FENDOLICO 7 29000 185 7470
SWATCHS 3 24000 188| 7494
| TRANSISTORES 2 23000 190{ 7517
TERMINALES 9 21000 199| 7538
ANTENAS FERRITE 1 19000 200| 7557
TMBLEMAS Y MONOGRAMAS6 18000 206| 7575
OLLETOS 5 18000 211} 7593
30LSAS POLIETILENO | & 11000 215| 7604
GRAPAS Y FLETES 6 10000 221| 7614
DIBUJOS 2 9000 2231 7623
PERILLAS 1 9000 224| 7632
TAPAS DE FIBRACEL 1 9000 225| 7641
ETIQUETAS ;DIAGRAMAS| 11 9000 236| 7650
PROTECTOR DISCO 1 9000 239| 7659
ENCHUFES 3 8000 240} 7667
'c'Y [FOCOS 1 6000 2411 7673
CONECTORES 1 5800 2621 7679
CLIPS 3 5000 245 7684
VOLANTE RAMAC 1 5000 266 7689
RONDANAS FENOLICO 4 4000 249| 7693
PORTA PILAS 2 4000 251| 7697
GRAMET Y JOYA 3 4000 254| 7701
SOPORTES 1 3700 255\ 7705
TRASMISOR INGENTIE | 1 3600 256] 7709 @)
ESPACIADOR METALICO| 3 2800 259| 7710
ESPUNA POLIURETANO | & 2700 263| 7715
CIRCUITO IMPRESO 1 2600 264| 7718
SOPORTE BULBO 1 2500 265 7721
FLECHA SINTONIA 1 2400 266| 7723
CUBIERTAS 2 1700 268| 7725
POLEAS 2 1700 270 7727
RESORTES 1 1700 2741 7729
LAMINA Y TIRA DE COB.2 700 276] 7730
TAQUETES DE MADERA | 1 600 277\ 7731
BUJE 1 500 278 | 7732
|ImSCUADRA SOPORTE " 200 279| ---- |66 % 1100 %] 6 %
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A continuacién pondremos un ejemplo para determinar la lnversién que-
tendria un negocio en lo que respecta a Inventarios, tomando en consi~

deracién que las Reglas de Ordenamiento fueran las siguientes:

Materiales "A" Se recibirdn con 15 dias de anticipacién a
su fecha de uso y se mantendré un Factor de
Seguridad de 15 dias.

Materiales "B" Se recibirn en entregas trimestrales y se man=-

tendré un Factor de Seguridad de 1 mes.
Materiales "C" Se recibirén en entregas de cada cuatro meses

y se mantendrd un Factor de Seguridad de 1 mes.
Si aplicdramos estas Reglas de Ordenamiento 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 "B"

$0,000,000 x 15%: 1,500,000 x 2.5: $3,750,000

Material "C"

$10,000,000 x 10%: 1,000,000 x 3.0 : $3,000,000

Suma Total $10, 500,000
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Si deseamos obtener la Rotacién de este Inventario, seria: - c

ROTACION: Produccién Anual ‘

Inv. Promédio’ - Lo T e

ROTACION: 10,000,000 x 12
- -TT0,500,000

R:  120,000,000: :11.43- Veces/Afio
70,500 , 000

VIl DESARROLLO DEL CALCULO PARA NIVELES DE INVENTARIO

UTILIZANDO EL SISTEMA DE-MINIMOS Y MAXIN\OS\.
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CALCULO DE MINIMOS Y MAXIMOS

Es sistema de ordenamiento de materiales utilizando Minimos y Ma
ximos, es uno de los Sistemas mds conocidos y difiere del Siste-
ma Presupuestal utilizando el Analisis A -B-C-, en que esteg es -
uit mecanismos .que trabaJa con -relacién al tiempo de entreg com
blnando con-los consumos constantes; utilizando un punto de orde
namleﬁto y una proteccidn con relacidén a la fluctuacidn en tiem-
pos de entrega y en consumos. '

Para el cdlculo del Mini-max es necesario tomar en consideracitdn
los siguientes elementos.
B I.- Consumo, utilizaremos el simbolo (S)
II.- Tiempo de entrega del Proveedor (T)
III1.- Factor de Seguridad (F)
IV.- .Minimo ~ (S x F)

V.- Punto de reorden = (8 x T) + (S x F)

VI.- Cantidad econdémica de reorden. —_

Férmula - Q = \/ZD
K B

A = Costo de la orden de compra.

B = Precio por unidad. ) .

K = El1 cargo anual por intereses, lamacenaje,
deterioxro y obsolencia expresado su %

D = Consumo en unidades por afio.

VII.- Maximo = Minimo + Cantidad de Reorden.

Para poder aplicar estos elementos serd necesario analizar la His
toria de las Compras a travez de los pedidos: para determinar los
estandares de consumo y de tiempo de' entrega, lo mismo que las -
fluctuaciones en consumo y tiempo de entrega para calcular los -
factores de seguridad.

Los tiempos siempre deberdn expresarse en centésimos de mes y -
podemos decir que el factor a utilizarse es el siguiente.

30 dias : 100 centdsimos : : 1 dia : X centésimos

Lo cual es: P -
X= 100 x 1 = -03333/dia
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EJEMPLO CONSUMOS.

ARTICULO |

B - UNIDAD - PIEZAS ‘i
Consumos Representativas - Reprégéntativa
T 5 . Promedio . STD=-600
-Enero -~ . 500-- o X X ’
Frebre}; o qub - X o x’«
‘Marzo . 600 - X
Abril 400 x x
Mayo - 550 . ; X
* Junio 1,000 (
* Julio 625 J
Agosto " LOO X X
Septiembre 350 S X X
Octubre 550 X . X
Noviembre L75 X X
Diciembre __600 - . X

Total-=- 6,500

Promedio = 542

STD;Coﬁsumb‘---------f-;-4'6DQ-Representa 83%
* Desviaciones = 1625 + 2 =t8i2 ﬁrdméd}o
A Menos estandar = 600
’Vfluctgacjén en Consumo ‘ 5v2J2‘A

E1 STD debe cubrir 70%4mfnimo.



FLUCTUACION EN TIEMPO DE ENTREGA,

Pedido No, Tiempo Real Representativas Representativas
: } Promedio STD-600
18050 L5 Dfias X
18020 38 " X X
19030 35 " X X
20150 L9 "
21000 53 i
21500 39 i X X
22800 L5 " X
23100 L6 " X
24500 34 H X X
24950 L3 " X X

Suma = L27

PROMEDIO - 43 Dias - 50%
STD~T. Entrega 46 ¥ - 80%

El Standard debe cubrir 80% minimo.

Desviaciones en tienpo =

.49 .Dias
53 "
102 #.2 = 5] Dras .
Menos STD = 46 "
5 Dias-

S = Consumo STD 600 piezas.

T = L6 dias en centésimos = Tiempo de entrega STD.
.03333 x 46 = 1,533

F = 5 dias desviacidn en Tiempo de entrega

.03333 x 5 = 0.1666
M&s: Desviacidén en consumo 212 pezas.
212 = 35% del consumo :
600 B
Traducido a tiempo = 35% de 30 dias,
Obtenemos 10.5 dias que en centésimos nos da

10.5 x .0333 = 0;35q

Total factor de Seguridad =




» . tdleulo de minimos y méximos, "

Ei arti calo No 1

600 piezas/mes

1.533 -
0.516

) oo
3 1]

e
u

Calculo:

“dnino = (8 x F) 600 x 0.516 = 310 piezas.
Puirto reorden = (S x F) £ (8 x T)

(600 x 1.533) # (60C x 0.516)

= 920 4 310 = 1230 piezas.

~antidad Reorden:

<= vETT

Kis ' S

Cou1o orden de compra $60,00
recio por Unidad. '0.30
Interps anual 24% + 2 = 12%
Consumo en-unicades por ario 6,500 piezas.

utuu

Y=

¢ = \/60,00 x A, F00,
\/. .12 x 0.30

360,000 = 10€33333
=g—- 3333

&
§

' 16837333 k2o
V 18%3333 ?_A____
5933
9233 6
2652
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Comprobacién: 3291 x 3291: 10,830, 681
2,652
10,833,333
Mdximo:
Minimo = = = = « - 310 pzas
Més: Cantidad Reorden = = = - = 3291 "
Méximo = = = = - = 3601
Resumen final:
Minimo: - 310 piezas
PR - 71230 "
CR - 3291

Méximo - 3601 "

Inv. Medio = 2110 ®




29

Con relacifn al cdlculo gie hemos efectuado de los Liinimos y
“idximos, tsmbién haremos un ejemplo similar al gque logrramos

con el anlisis "A B C "

sjemplos

P
T,

a) Si una empresa consume $10,000,000 por mes en materiales

en lafio consumird $120,000,000.,

b) si tomamos.un promedio en tiempos de entrega del provee-
dor de 45 dias mds 10 dfas de trédmite en Requisiciones,
colocacién de'peéido, inspeccidn y papeleo de Recibo, ten

dremos entonces 50 dias de tiempo de entrega.

c) Consideremos como promedio un minimo de 15 dias de proteg

%4
Ccidn,

d) Suponzamos que como promedio la cantidad de reorden uti-

lizando la Férmula, nos diera 3 meses.

tn sepuida podemos hacer un cjlculo répido de nuestra situs-

cidén de Inventarios:

5

lifnimo = : .500 X 10,000,000 $ 5,000,000

"

P, Reorden

= 2.165 X 10,000,000 = 21,550,000

C. Reorden

3,000 X 10,000,000 = $3C,000,000
MAximo = 30,000,000 £ 5,000,000 = $35,000,000

8

Inv.Promediosz15,000,000 £ 5,000,000 = $20,000,0C0

ROTACION = 120,000,000 = 5,00 veces al afio
T 26,000,000

- Kste preocedimiento de tifnimos y ldximos tienc los sifuientes



GPAFICA DE LA FLUCTUACION DE INVEMTARIOS
USANDO EL CALCULO MINI-MAX.

MAXIMO

g $ 35.000,000 ,
A i W
PUNTO DE REORDEN"
$ 21.650,000

& e 5 I R . } CANTIDAD DE PEQEDEN
~ a Y INVENTABIO PROMEDNQ $ 20.000,000 $ 30:000,000
0 9 , >

ra

o)

<
MIHIMO - - . =
S 5000000 ‘ \ ——
N [ AN Rt | |

2 L& DIAS 50 DIAS 3 I5 DI&S = 90 DIAS
Q.
;,g < — TIEMPO >
% i
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a)ﬂ‘

b)
‘C)

d)

e)

<

‘inconvenientes:

Revisién continua de los tiempos STD.

Revisién continua de los consumos STD. .

. Los cambios de produccidn pueden aumentar los niveles.

Mayor inventario puesto dge‘se tratan igual todos los -
materiales,

Mayor obsolecencia.

- Ver gréafica anexa,

¥

IX ~Registro y Control Numérico de las Existencias de Material.

Como ya es conocido en .la organizacién de Control de Inven-

“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, maquinas electrénicas, etc, Estos re

gistros son separados de los Registros de almacen.

Analicemos la forma de llevar los Registros de existencias

- "a travez de un ''Kardex',

a)

b)

Los datos mas iﬁportantes en el Registro son los siguien
tes:

Clave, descripcién, tiempo de entrega, comsumos mensua -
les, mfniﬁo,qunto de reorden, méximo, totales de consu-
mo al afo, ﬁadelos que usan la parte, cantidad por uni-
dad, unidad de Lso, proveedor, etc. Esta informacidén de

be de formar parte del encabezado de la tarjeta.

En el cuerpo de la tarjeta deben existir columnas para

el Control de la fecha, reportes\qde se registran como

- e
P
O -
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reportes de recibo, vales de almacen, devoluciones, etc,~-

. columnas que indiquen el‘Noo‘de loéipedidos de compra, el

lote en que -se usa el material o para cual se compra, la -

cantidad ordenada, la fecha de ehtfega, la cantidad recibi

da, saldos de pedidos colocados, total ordenado, cantida -

des surtidas a produccidén y existencia a la fecha,

c) También deberéd existir la informacién de las Requisi -

ciones emitidas,

Como una recomendacién es absolutamente necesario estable

cer un procedimiento que indique cuando y & que hora debe
rén enviar la décumentacién del dia anterior a la zona de -
registro, asl como también llevar un control numérico de --
los documentos para evitar discrepancias en el control, Pa-
ra sintetizar los puntos que elaboran este procedimiento se

rén los siguientes:

a) E1 Kardex deberd mantenerse al dia o sea la operacién -

del dia anterior deberd quedar asentada en esta fecha,

b) Horario para recibir la documentacién de recibo, alma-

( cenes, devoluciones, rechazos de material, etc,

c) Establecer el control numérico de los documentos con el

fin de evitar pérdidas,

d) Establecer auditorias de Kardex por personal de Inventa

rios para cersiorarnos - que es correcta la operacién,

En algunas ocasiones puede suceder que -al dar una salida en

la tarieta. el saldo de existencia fuezxe menar act~ -
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ria que hay un error en el manejo de los cdocumentos,. lam -
bién puede ser que al despachar material Fisicamente no exis
ta, 10 que‘indica el saldo de la tarjeta quiere decir, que -
puede haber error en la documentacién, que el almacen hays
despachado de mas en otras entregas a produccion, o bien --

que alvuien sustvajo material sin emitir la. documentacidn,

En vista de que el Kardex eu un punto de Control muy import

te, es necesario mantenerlo al corriente y supervisar que -

todo vaya de acuerdo con las Reglas establecidas.

i

Ver Anexo.
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.cificaciones, . etc.,, de cada articulo que se solicite, asi co

REQUISICION DE COMPRAS

La Requisicién es el documento que se utiliza para ordenar

al Depto. de Compras las necesidades de-]nventérldéﬁ“lhdicén

- ) ) . . .
do en este documento lo.relativo a las-caracteristicas, espe

‘mo las cantidades y fechas como deberé&n recibirse en la Plaﬁ

ta a travez de la Seccidén de Recibo.

Una gran cantidad de empresas utilizan una requisicidn para
cada articulo y una para cada vez que se requiera hacer una

sqlicitud.

La Requisicidn de Comp];as es emitida ﬁormaﬁnente por ios em-
pleados del Depto. de Inventarios y autorizada por el Jefe -
del pepartamento, Seccidén o Sub-seccién, quien deberéitener

la Responsabiiidad que lo que se requiera sea correcto y apg

géandose a los sistemas de ordenamiento,

También deberén existir Reglas para la emisién de Requsicig
nes, que consisten en tener fechas para emisidén después de

obtener los programas firmes de Produccién.

En esta forma se tendré un orden siempre en la emisidn.

Es muy impdrfanté qué'el Depto: de Inventarios respete los -
(lead times), tianpos ae éntregé de Compras requiera, para
évitar que ellos de Botella en -las entregas, o bien evitar po
sibles problemas con Compras. -

A continuacidn observese forma de Requisicién.,

REGUISICION VIAJERA
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Con la finalidad de ahorrar tiempo de empleados en la emi -
sién de Requisiciones, se ha pensado en eliminar la précti-
ca de emitir una Requisicién diferente cada vez que se re -
quiera ordenar, es aqui cuando se aplica la mencionada Requj
sicién Viajera, que consiste en mantener una tarjeta que ya
tiene de antemano toda la informacién, que se refiere a: NQ
mero de Articulo, Lugar de Uso, Clase A, B, C, Descripcidn
del Articulo, Modelos que usan el Articulo, Tiempos Requeri-
dos por Compras, Unidad, si es Local o Importado, Departa--

mento, etc,

Lo anterior ahorra el Tiempo de Repeticidén y unicamente se -
anotard en dicha tarjeta, la fecha, la cantidad, el tiempo -

dado, lote, etc.
Esto reduce el tiempo de emisidén apréximadamente en un 35%.
(VER TARJETA ANEXA)

Deberé& fijarse una Regla que indique que cada vez que Inven-
tarios emita y entregue una Requisicién de Compras, debera -
existir un 1imite en .dias para que Compras envie copia del =

Pedido que ampara cada Requisicidn.

Cuando Inventarios reciba la copia del Pedido, ésta sefa con

frontada contra la Requisicidn para evitar discrepancias,

Cuando Inventarios emite una Requisicién, la copia deberd --
quedar estacionada en una carpeta llamada '"Requisicién Pen-

dientes de Pedido'.

SOLICITUD DE CAMBIO

Q
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Es necesario mantener un documento que se denomina "Solici -

tud de Cambio'. Este documento se utiliza para solicitar a

Compras, los cambios que sean necesarios efectuar en Requisi

ciones o pedido ya emitidos y las causas para dichos cambios

deber&n conocerse para evitar un mal uso de la Forma.
Las principales causas pueden ser:

a) .Cambios de Ingenierfia.
b) Errores en la existencia de material,

c) Correcciones en fechas,

. d) Correcciones en cantidades.

(VER FORMA ANEXA)

Cuando se emita dicha forma, deberé& quedar estacionada en una
carpeta denominada ''Solicitudes de Cambio Pendiente de Confir

macién'', hasta recibir el aviso de Compras de que fue acepta-

do, también se deberé& establecer una Regla que indique el =-=-

tiempo en que Compras deberé& confirmar o rechazar la solicitud,

Una vez que se reciba la confirmacién de Compras, se adjunta-

rd la solicitud junto con la Requisicién.

CONTROL DE DESPERDICIOS

Para el control de inventario se hace indispensable el cono -
cer cuales son los desperdicios reales que se tienen en todo
producto, pues si no se conocieran, podriamos caer en el error

de parar la produccién en un momanto dado,

En principio, Control de Inventarios tiene que poner en sus -

ordenamientos y en sus existencias un porcentaje de desperdi-

O



cio, y la bare para esta prevyisibn, renecslirente se chticne -
de los estudios de Ingenieria, sobre todo cuando se trate Qe

-

un producto nuevo, ’

ve agoeuerdo con lo antericr y si tomamos en principio lo (ue
indica teoricaménte Ingenieria, es 1égico que existan vurias -

cicnes que pueden ser de gran magnitud o hien nurmeles,

Para evitar discrerancias y tener manera de tomar las aeriones
necesarias y evitar problemas en el suministro, se¢ ha ideaco
ectahlecer un Control de Desperdicio, que conciste en llevar

una tarjeta como la que shajo se muestraj

‘c_.,::?::,jf 7 — e
?/ REGISTRO DE MATERIAL DEFECTUOSO ERNVIADD A SALVAMENTO '
DIBUJO__.L ......................... DESCRIP. e ceiee e eeree e e e e e e v e e
! FEGCHA " ' R:%:‘?E ! CANT A(U}.!Ulhbﬁ !‘__; ___s..E_ _‘_:_L_JBRIE_C_O.!\‘_. .
| REFORTE . ) | REQ CaNT. | P‘ARA
................ {
............................................................ |
........................................................................ |
.......................... ’
% en 6 Hesos do... . @ de 196 ﬁ
T
) - R PR -’(/“:—:"_.“J

kste tarjeta debe mantenerse al corriente y la fuente ce ==
abastecimiento de la informaciédn son los Reportes Jde wenpare

z

dicio ¢ iiiten las Liness de Produccidn.

tn Ju tarjetsa se puede notar Gue eg necearia ls
Ce como on producen los desperdicios y cuando en wds e 10 -

normal, loricamente oc tiene que cubrir < oxeeso con Wi -

q
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Requisicién Extra, la cual debe de registrarse con éste Con-

v

L v

Es evidente que la finalidad de este Control es el hecho de
que nos demos cuenta en que porcentaje de desperdicio nos en--
contramos y poder mostrar a produccién bajo un Reporte si di-

‘chos“porcentajes se mantienen o son més altos de lo normal.

SEGUIMIENTO DE MATERIALES (FOLLOW UP)

a) Norma]mente se plensa que la actnvacnon de materlales

pras, y que Control de Inventarios, siendo una funcién

diferente,estd desligado de esta Responsabilidad, De a --
cuerdo con lo- anterior y considerando que para tener una
mayor efectividad en la funcién de materiales, actualmen-
te se ha considerado también como Responsabilidad de Con-:

trol de Inventarios,la activacién o Seguimiento de Mate--

riales.

En este Capitulo examinaremos el porqué si Control de

ventarios interviene en el Control de las entregas, se pue

5

de llegar a un mejor método de trabajo y a una ayuda muy e

fectiva. para el negocio en si.

b) Procedimiento para llevar al corriente el Follow Up de en-

tregas.

Si observamos la forma adjunta, ésta contiene la siguiente

informacién.

Renglon: Los renglones estén numerados y cada uno de ellos

representaré un articulo.

Dibujo: Se anotar& aqui la Clave del Articulo.

corresponde como_una Responsabllldad del Depto. de Com =~

e

O
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Clase:

Comprador:

"Pedido
Pendiente:

‘Control de Entregas:

Esta columna estd dividida en dos partes que son

C; I, que indica la abreviatura de Compras & M

[
N

Inventarios. Esta columna sirve para indicar en
ella el tiempo de entrega que solicitd el Depto.
de Compras y tambiéﬁ‘el tiempo en semanas que In

ventarios realmente ha dado a Compras.

”

Se anotara la clase de material si es A, B, 6 C.

Se anotara el nGmero del Comprador que tenga la

responsabilidad sobre el articulo.

Este concepto esta dividido en tres 'partes, -
que deberdn usarse de la siguiente manera:

Nimero: Andtese nimero de Requisicidn y ntme-
-ro de Pedido.

Cantidad: La cantidad solicitada.

Fecha de \
"Entrega: La fecha en que ha sido solicitado
el material.

.Este concepto esta dividido en seis columnas que serviran

*ipara llevar elcdntrql de material recibido.

ﬁFechgzi
" Cantidad:

. Aceptado:

-

La fecha en que se recibe el material.
Se anotarin las cantidades recibidas.

Se anotaran las cantidades aceptadas.

Rechazado: Se-anotaran las cantidades rechazadas.

Acumulado: Se anotaran las cantidades aceptadas y acumula

das/
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Funcionamiento del sistgmg

Una vez que hemos explicado la forma en que debera ser llena-

do el Reporte'(Folloﬁ Up), '‘a continuacidn describiremos el ﬁe—

canismo para su manejo;h\

1) En el momento en que se emite una Requisicidén o varias, es-
tas de inmediéto seran asentadas en esta forma apuntando -
la siguiente informacidn:

Dibujo, Semanas, Descripcién, Clase, Comprador, No. de Re-
quisicidn, cantidad y Fechas de Entrega.

2) Después de haber asentado las Requisiciones en la Forma, la
Requisicidn se archivard en la carpeta denominada '"Requisi-
ciones Pendientes de Pedido', como ya indicamos anteriormen
te.

3) Esta_féﬁmalse ha{é 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 habra varias carpetas indicando el mes a que

se refiera el vencimientp de las Requisiciones, por ejem:
Si el dia de hoy emitieramos Requisiciones cuya fecha de en
trega de los materiales que amparen éstas se vencieran unas
en noviembre y otras en diciembre, légicamente, estas formas
se pondrian en la carpeta correspondiente. Lo mismo hari el
Depto. de Compras. | -

5) Como se puede observan en 105 pérrafos anteriores, como to-
das las Requsiciones que se emitan apareceran.en este Regis
tro,en el futuro solamente tgndremos la preocupacidn de mane
jar, este Regiétro debidamente para conocer el estado de ca-

da Requisicidén 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 seri, cuando el Depto. dé Compf;s -

.envie la copia de pedidos a Control de Inven;arios,
entonces se harad lo siguiente:
Se sacara la ﬁequisiqién que ampare el Pedido de la -
Carpeta ''Requisiciones Pendientes de Pedido', se ano-
tara tanto en la Requisicidn como en el Follow-Up, el
nimero del Pedido.

7) Una vez hecho lo anterior, la Requisicidn se archiva-
r3a por nimero de Articulo. La copia del Pedido por
nimero consecutivo de Pedido, el cual también traera
anotado el No. de Requisicidn.

Si nos preguntamos porque la Requisicién se archiva
por nUmero de articulo y el pedido por nimero consecu
tivo del mismo, entonces diremos que hay una razon de

control que consiste en tener varias posibilidades -

cuando se requiera alguna informacidn; por ejemplo:

Si”ﬂ$§rprgguﬁféééiélguien, digame que Requisiciones
tenemos colocadas para el articulo "X', ldgicamente -
‘nos vamos al archiv6 de Requisiciones,

En otro caso, si aiguian nos preguntara,“diganme que
amparan los pedidos ntmeros 13180, 13190, 14180, 1légi
camente recurriremos al archivo de pedidos.

En los dos casos seria facil saber toda la informa -
cién sobre: pedidos, requisiciones, fechas cantida -

des, etc.~- ya que las referencias estan controladas.

8) El siguiente paso es cuando nos lleguen los materiales

a nuestra planta v a travez de nuestra seccidn de Recibos.
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Una vez que un proveedor presente su Remisidn a la -

Seccidn de Recibo, seri Control de Inventarios, quien
apruebe si el material se recibe o no, esto estari -

sujeto a las siguientes reglas:

-a) Control de Inventarios recurrira al Follow-Up pa

ra confrontar si la Remisidn coincide con:

La Fecha

La Cantidad

No. de Pedido

Proveedor, etc. .
Si esto es correcto, de inmediato Control de In
ventarios indicara que el material puede recibig

se y anotara en la hoja de Follow-Up, en la colum

M .

na de Control de Entregas, la fecha y la cantidad;
asi lo harad sucesivamente. Entonces ya tenemos -
al dia, al instante todo lo recibido, esté aproba

do o no.

La columna de fecha y cantidad nos sirven para cono -

cer que ya estan én ReciBo loé materiales.

El siguiente evento es -cuendo la Seccidn de Inspeccidn
de Recibo,ha aprobada.o bien rechazado los materiales,
en el caso de aprobacidn, rxecibiremos 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 nimero del Reporte y la cantidad acep
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10)

11)

12)

13)

Inspeccidén 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-
-’ . -
maran para regresar el material, para hacerle algin -
retrabajo o sencillamente para que Ingenieria o Pro -

duccidn decidan segin la urgencia si puede usarse o no.

Conforﬁe lo; proveedores van entregando el material,

l6gicamente varios de los renglones se iran saldando,
cada vez que un rengldn este completo, éste sera cru-
zado con un lapiz de color, lo cual indica que ya ter

mindé su . proceso.

Si observamos el mecanismo del Follow-Up, llegaremos
a la conclusidn de que como estamos agregando todas
las Requisiciones que nacen y eliminando todas las -
que se saldan, siempre tendremos un estado al dia, a
la’ hora , etc.,de todo lo que esti vencido:, por ven-

cerse y cantidades y fechas de recepcidn.

A este Registro y Control lo denominamos ''Control Su-

cesivo de Ordenes y Requisiciones.

Es necesario aclarar que cada vez que se elimine un

regldén o sea una Requisicidén de Compra, serd necesa-
rio sacar el pedido y pasarlo a una carpeta que deno
minaremos '"Pedidos Cumplidos'. Estos deberan archi -

varse por orden consecutivo. Tambien en la Requisi -

cidén serad necesario cancelar o marcar cuando esto suceda.
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14) Como dltimo punto y uno de. los mds importantes es la

activacién con Compras. Dicha activacidn se llevara

a cabo haciendo juntas por. lo menos dos veces por se-

mana para anotar en el FolloW-Up las promesas o proble

mas que se encuentren en las entregas futuras, y deci-

mos futuras porque se debe establecer una regla que in

dique que los materiales deberan empezar a activarse

diez dias antes de su vencimiento como minimo.

15) Cuando en el FolloW-Up se llegue al caso de que algu-

nos pedidos 1iégan a su fecha de entrega y no han sido

traidos a la Planta, el Follow-Up nos dara oportunidad

de conocerlos y poder exigir y ayudar ala activacidn

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

"administracidén, tales como reportar: '’

a)
b)
c)
d)
e)
£

g)

CONSIGNACIONES DE MATERIAL

Namero de Requisicidn dentro del tiempo normal.
Numero de Requisiciones urgentes.

Namero de Requisiciones fuera de tieéempo. <
Ndmero de Pedidos fuera de fecha.

Ndmero de Pé#didos dentro de tiempo.

NUmero de Pedidos' o entregas vencidas.

Comparativos para determinar el avance, etc.

EZn muchas empresas, se tiene la necesidad por varias razones

de consignar materiales a terceras personas.la consignacidn

consiste en el envio de material a otras._personas, quienes

- Ld
PFacmi1oe Aa haherlos hoacrhe al ot BDYocroaca. SeTa »adr™acadm A nmivAce
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tra planta, o bien después de haberlo colocado en algin otro

material para efectuar un ensamble o sub-ensamble.

En todos los casos en que cualquier material sea enviado en
Consignacién, seré necesario mantener un Control Individual

para evitar pérdidas, reclamaciones, etc. -

A continuacién ponéamos un ejemplo:

Yupongamos que uno de nuestros proveedores nos tenga que fa -
bricar una pfeza de aluminio y que por la cantidad de aluminio
que nosotros consumimos, determinamos que la pieza serfia més

barata. enviando nosotros el aluminio. ‘

Para efectuar un envio de material en Consignacidén deberéd ha-

cerse lo siguienter

a) Deberé existir una auto;izacién previa por parte de Com-
pras.

b) Se deberé& ordenar por Inventarios una Remisibén en Consig—
nacién. | J

c) La Remisién’en Consignacién deberé estar debidamente autori

zada por Compras e inventarios,

Los datos necesarios para la Remisién en Consignacién méas o

menos, como los que indica la forma adjunta,

La Remisién en Consignacién debera contener las siguientes
copias: | |

1. Original (Contabilidad)

2. Copia (Compras)

3. Copia (lnventarios)

L, €cpia (Proveedor)

5. Fopia (Recibo)



Anexo No. 9 .
’ -NUM

ATERIAL EN .CONSIGNACION

PROVEEDOR

ARTICULO NUMERO DESCRIPCION

RAZON DE LA CONSIGNACION

DESCRIPCION %

CANTIDAD NETA

TOTAL CONSIGNADO

FORMA EN QUE REGRESARA EL MATERIAL

FECHA DE REGRESO

REMISION NO.

VALOR DEL MATERIAL

ESTADO DE LA CONSIGNACION .-

REMISICN CANTIDAD SALDO

FECHA DE
NO.

RECIRO
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El control serd llevado en Control de Inventarios y consiste en

llenar la forma adjunta.

Como se puede observar 1levando un control sencillo en Inven -
tarios sobre el estado de cada Consignacién, facilmente se pue

de activar, controlar y evitar futuros problemas.

-

RECIBO DE MATERIALES - MANEJO Y CONTROL DE RECEPCION‘,

La Seccién de Recibo dentro de la Funcién de Control de Inven-
tarios, representa un punto de Control muy importante, pues es
donde se inicia practicamente el Control Fisico de los materia

les en nuestro negocio.

La responsabilidad y autoridad de esta seccién esté ligada a
los precedimientos, normas, etc., quekle hayan sido asignadas

en la organizacién.

Las principales responsabilidades de la Secciédn de Reé?bo son
las siguientes:

a) Recibo de los materiales.

b) . Confeo de las cantidades.

c) Almacenamiento transitorio.

d) Coordinacidén con Inspeccién de Recibo, :

e) Coordinacién con((bntro] de Inventarios.,

f) Man@jo:adecuado del material.,

g) Control de sus existencias y papeleo.

h) Suministro a Produccién.,

i) Devoluciones de Material.



SOBRANTES Y DESPERDICIOS segln sus insttucciones o de lo contrario pagur el COS!O
de los mismos para suldar diche PEDIDO. o

NOS OBLIGAMOS. A CUIDAR DE LOS CITADOS MATERIALES CON LA MISMA DILIGENCIA
QUE SI FUESEN PROI .75 y en caso <o cancolacién del PEDIDQ, devolver lus cantidades

de materiales corrr yondiontos o pagar el COSTO do ios mismos para saldarle satis-
factoriumente. Atentamonto:

CONSIGNATARIO

\}f’\ . & . ' .
WEXO ¥O. 10 A A REMISION EN
] ! CONSIGNACION
No.
FECHA
A | | ATENCION:
. TELEFONO:
N\ NOS ES CR’ATO REMITIR A UDS. EN CALIDAD DE CO/AODATO - - .| PEDIDO NUM. -
Y EN BUENA CONDICION LOS MATERIALES SIGUIENTES, PARA e e e e e
" QUE SE SIRVAN PROCEDER DE ACUERDO A NUESTRO PEDIDO. FECHA S
i AUTORIZADO POR
DE UDS, ATTOS. Y S. S. PN s Soa ot s SR
e e FIRMA Y FECHA
P CAMT. | IDENTIAICACION REV. DESCRIPCION DEL MATERIAL ENVIADO ' CANTIDAD % DL:
TOTAL DIBUJO Y PARTE ' % UNIDAD TOLLRANCZIA
O3SERVACIONES: T
PAATERIAL SURTIDO DE LA PLANTAC }D EL MATERIAL FUE SURTIDO POR CUENTA
ENTREGA PARCIAL [] ENTREGA TOTAL [ DE/ }OR EL
- PROVEEDOR — — R
DEBEN DIVOLVER LOS MATERIALES ¢ PEDID FECHA
SCSRANTES (] DESPERDICIOS [] ON o '
NO SE REQUIERE DEVOLUCION [ : L REMISION FECHA
o RECI3IMOS de/' s . los materiales arriba detallados,
en buena condicién y en cahdad de COMODATO, Convenimos por la presente en devol-
O" ver los citados materiales de acverdo al frabajo-ordenado en su PEDIDO indicado y los

et v e p e

A e, e

o

[
v b
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A conitinuscidn describiirencs cual sevia uns Torma de Control

i

Y Manejo para esta Seccidn’ ]
Cuando un proveedor se prejente a entrerar materisl en nuestrs

Seccidn de Regibo,;deberd fuceder lo siguientes

t

1. latrd une cQ@qﬁiqacién a Control ce Inventarios, con el-
fin de solﬁcitét la:auxorizéqiéﬁ raf% nécibir el material,
bicha autprizdpiég esnfibé eh due ei,fers$néj da Control
¢e Inventarios confronte con el Follow-Up, las ccondicio =

nes-que se tienen en el pedido para recibir material. .
/ [ - “ - Lo . ' .

T ‘ . B
L

2.  Internamente .en Control de Inventarios se lleva un Control

“enominado, Reporte de katerial Recibido.

Lz

weta forma es Util principalmente pars controlar los tien-
pos y reglas asigmadas en los procedimientos y gue consiste

en lo sijuviente:s .

Cuandoc se tiene 1a,comunicaqi6n de que ha llegadc s nues-
tra planta "X" materizl, de Inmediato ce regictra en
forma, el numero de 1 hoja del Follow-Up er cdaonde se en-
cuenitra la partida correspondiente, tamhién se anota; el
niero del Comprador en la columna 6eﬁ(Géupo3, el miern
¢l Pedido, el‘pibﬁjo o numero del \rt{ph}o, la Cahyiuaﬂ
y el Folio Que‘da Hééibo a cada Remisidn en cago e e
hays aprobado la fecepcién.t‘ o

Diar{amente se baéaré:copia ai'DéPiél dé,Cbmpraé de esle

r» e con el fin de que éefenteren”del‘material roedd

orric

[p]

do el dfa anterior y pcder -llevar su Follow-Up al

te.

Cuando el material ha sidc.inspeccionacio, recibivenvs or



t

'

-
il o

CUuIGIa%Y

fnvehtarios el Reporte de“entrada de material o bien el
reporte de ‘rechazo de mater{al, de acuerdo con lo ante -
N"~;riqr»én*el control se anpotaréa, en Ja;go]umha de inspec =
»cibn, la fecha en que fué inspeccionado, en la columna -
—de:Rechazo, la cgntidad rechazada, el:nomero del Reporte
.y .Su cantjdad,.eh las columnas-de Aprobacidén anotaremos . .
el. ntmero del Reporte de Entrada y su cantidad, en la co
lumna M,M, (movimiento de material) se anotaré el ndmero y

la cantidad autorizada en caso de que se apruebe por Inven . ..

tarios el sustraer materiales de Recibo,

- Las ‘altimas columnas que indican costos, se valorizarén -
diariamente las entradas, con el fin de tener un control

‘monetario vy pbdef dar decisiones en un momento dado.

- 3 . 0 i &

Ny,

4L H

: S S L
, como estd llevéndose a cabo el trabajo.en- la Seccién de Reci-

:

.bo e Inspeccién, por ejehp[o:ZSiftuyieramps las reglas de que

vt [P

.cuando se reciba material, Deber& tenerse el veredicto de Ins_
.peccién en un término de 48 horas, l6gicamente a travez de es--
te Registro, sabrémos si éstamos al corriedte o 1levamds "atra-

sos.,

VER ANEXO: » o o

AGomo"sevpuedefobse;varyweste»Repontennosusndbcaraala-Forma~de~‘w

e e me o P . . B e . amre




O REPORTE MATERIAL RECIBIDO O

At oA

PROCON \
FECHA ;

EREE & ) APPOBACION FOLIO COSTOS

‘ ‘ ‘ ‘ > PR N S : — =
£5| 5 Reurson| PEDIDO DIBWO &’ |CANTIDAD | RECHAZO [T 2 m.M. | canripah No.  |uwif. | ToO T AL
o=l ) X .
o A
r\-“{—\\,\

- |
b - - e
-
Hmm.'-‘~—-—~<——————-—a
Cj . -T™
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Xvil FLUJO PARA MATERIAL APROBADOQO

Recepcidén de cuatro remisiones,

Checar coﬁ Inventarios si se acepta 6 no.

Si no se acepta, se lo lleva el Proveedor,

Si se acepta, se sella la copia del Proveedor y se folan
las remisiones.

Se archiva una copia en la carpetayde remisiones pendien
tes de localizacién y verificacién de cantidad.

Pasar una copia a Inspeccién de Recibo,

Pasar material y una copia de la remisién a la zona de al

macenaje y conteo,

10.

11,

12,

() 13.

14,

Anotar en la copia de remisién la cantidad verificada y

la localizacién,

Regresar la remisién al encargado de Recibo y éste anota

'réd la cantidad y localizacién en las copias restantes.

Esperar un\méximo de '"X" horas para que lﬁspeécién regre-
se la copia.

Si la remisidén que regresa lInspeccién indica que estéd apro
bado el material, sacar el Follow-Up las dos copias de la
remision.

Pasar las dos copias a la carpeta de materiales aprobados
pendieﬁtes de Reporte de Entrada,

Hacer en caso necesario el Reporte de aviso de discrepan-
cia en cantidad.

Anotar en las tres remisiones el nimero del reporte que
le corresponda, m

Enviar cada "X" horas a Qpntro] de lnvenfarios las remi-

siones que amparan material aprobado por Inspeccién, ad-

juntando la forma del reporte de entrada correspondiente,
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C16, K] grduo ée mecanbgrafas (e Iﬁventéﬁios"eccrihé la infer-
C naC’on en el Reporte Ge en rada,
17, las mecanoirafas de Inventalios anotdran 1os ndmeros de

los IHR'S emitidos ‘en- 1a forma Control ce Documen+os de

5ﬁ_Rec1boe . '“j 5‘ T

I8, 51 personal mecanoarafas de Inventar:oe antes de enviar
\\ ’

los penortea a la Seccidn de Recibo, oepa”aran las copias
y se las ontre aran al aunérﬁisor ce Almac,enes°

15,0 Rec1bo archlvara su copla del Reporte de ntraoa y la co-
lpla de 1a remi81on para su prOplo control en su archivo
denominado uaterlal Aceptado° -

20, Recibo entregara la documentacidn de écuerdo con las ins-
trucciones indicadas en el proéedimientoo

21, Adjuntar las copias de remisidn a los Reporfes, del Frove
edeor, Contabilidad y Recibo.

22, la documentacidn que se distribuya debe ir acompafiada Ce
una relacidn que deberan firmar los responsables de las

’

dreas afectadas,

XVIIT FLUJOC DE VFATERIALES RECHAZADOS

k1l flujo ¢l papeleo y acciones a tomer para este tiyo de ma-
terizles, sepuirdn los 1C pasos del instructivo para materia-

les aprobédos: .

11, S5i 1: remisidn que rerresa Inspeccién indica que el wate-
rial estd rechazado, C¢eberd venir acompafiado del 1¥R, y -
con el sello de rechazado, sa sacard del follow-up las --

dos copias de la remisi én.



12.

15.

18,

19

Recibir el Reporte de laterial Rechazadc en orisinal » troco

copias.

Adjuntar las copias de la remisidn con las.copias del IR,

ve deberd entregar dicha documentacién al afa siguiente:

TLISICN Y RMR - PROVEEDCR
REMISION Y RMR - RECIBO (archivo)
RELISION Y RMR - CONLPRAS ,

. RiR -- INVEUTARIOS,

Compras enviard por correo la documentacidén del Proveedor,
I I ] :
v si es necesario comunicard por teléfono al Proveedor se-

gin la urgencia del 'material,

Inventarios con la copla cel RUR deberd activar gne na ro-

pongra el material 6 hien que gce inspeccicnes 100w,

la Seccidén de Recibo en cuanto tenya el RLMR, delietrd trana-
ferir los materiales a la zona respectiva (propiecdaa del

Proveedor).

sn c2so de que alguién indique que los materiales ticnen
que inspeccionarse 100% se hard demtro Ge la zona cc alma

cenaje. ) -

51 el material se acepta deberd sacarse de la z.ma v may
car emitlr el Reporte de Entrada corresrondiente, cance -
lando el RLR 6 bhien cambiandolo por .oilro que anpare ia --

cantidad aprobada y rechazada.

La coria de la reniisidn y la copia del RMR que corres;on-
Ce a la Seccidn de Necibo, debers ser archivada er la cap

peta Ge meterigl rechazado, perndiente de ser recorido por

el Proveedcr.




22.

23.

24,

ns necesario Que cuando se! transfieran los materizles re-
chazgdos a la zcna de recrpuardo, se anote en el ZLR la 1o
calizacidn del material.

M

‘Cuando el Proveedor recoje su material % bien se le envie,

en el RMR deberé. aparecer la firma del Proveedor y taubién O
la cantidad de flete que se le tenga que cobrar.

Recibo informaré a Cpn%abilidad que cartidad debe cohiver-

sele al Proveedor por concepto de fletes, esto ce hard sa

‘cando una copia del RIR.

Por dltimo el RMR y la remisién deberdn archivarse en el

file de Materiales Entregados al Proveedor,

VER ANEXO:



ALEXO NC, 12 Sl pa-12

AVISO DE DISCREPANCIA EN CANTIDAD

FECHA

inzy senores nuestros:

Notificamos a ustedes que existe una diferencia en canti

dad del envio que a continuacidén mencionamoss

Proveedor ) ) Pedido NQ,

Remisidn No. TR IMR NO.

Divujo

Descripeidn

Cant. Remisidn

Cant., Fisica

Diferencia

Para cualcuier aclaracién comunicarse al Departamento.de Recibho 7

Departamento de Compras,.

Aterntamente,

RECIRO
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AIX

ALVACENES - MANETO, CONTROL Y SUMINISTROS

Para que los almacenes puedan funcionar en una forma adecua =~

da y af1c1ente, deberan en prﬂmer lugar definirse las Respon

R
‘:1'

sabllldades, 1os p;ocedlmientos y normas de trabajo, con las

cualegfhabra Que trabajar.

Como primer mao definiremos el concepto de la funcién ce a}

macenamiento, y bodemOS“decir que éste es. un servicio auxi -
llar de la producc1on y su reSpOnSabllldad, es la salvaguar
dia yﬂprOteccion de todos los materlales y éﬁﬁn lStPOa, des-
de su recibo hasta su deSpacho a ‘produccidn’ 0. otros sectores
de la empresa, también deberd ser responsable de la vigilan-

cia, control y el meznejo adecwado del material, con el fin -

de eviter pérdidas de produccién y material, mantener, el acg

modo y limpieza de los almacenes para obtener como resultado:

costos adecuados de espacio, maneJo y local1zacion ce  los ma

teriales a su cargo.

A continuac1on anotaremos las prlncipales reSp01sa1 lidacdes

del Almacéni i

/

s N
a) Recepcidén de los materiales en las areas de almescena~iento.

b) Disvosiciones ﬁara el almacenamiento de los materiales..

c) Entrenamienio del personal del Almacén.,

d) Custodia(adecuada de los materiales almacenados.

e) Mantern:miento de los Registros adecuados del Almacén.

£) Comprobacidn material del Inventario para asegurarse que
los registros son correctos,

g) Impedir el despilfarroc debido al deterjoro provocadu por

|

L Y 4

el mal\aéondicionamiento del Almacén o la falta de proteg

O
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[®s

h)

1)

J)

'k)
1)

‘m)

1)

o)

cidn,

Fijer los procedimientos de Control de Recibo, despacho,
chequeo fisico, obsolecencié, etc, - '

Dar servicio eficiente a prodhccién en el Suministro dep
tro de las normas establecidas - fecha de entrega, canti
dad,; tipo de material, etc,

Llevar registro de las {irmas autorizadas para sustraer
materiales del Almacén,

Chequeos parciéles en 1és\cantidades despachadas.
Mantener‘vigiléncia dei acomodo ¥y limpieza de acuerdo con

las reglas establecidas,

Centralizacién del elmacenamiento y del control de los pro

cedimientos.

Sistema de localizacidn de los materiales.

Equipo de Almacén.

Hablando de los almacenes, es necesario contar en primer lugar

con el espacio, equipo de Almacén y personal, esto estard li-

gado completamente al nidmero de articulos y cantidades que. se

ilanejen, como también las reslas de la Torwa en gue se desa -

rrollard el tratajo mismo de esta funcidn.

A continuacidn daremos a conocer una forma de la secuencia en

que se desarrolls el trabajo del Almacén.

Con ante+=+oridad hablamos de las Resronsabilidudes de Recibo,

pero no .nencionamos quien es el responsable del retiro de los

materiales de dicha seccidn. Como conveniencia, recomenda -

mos que esta responsabilidad recaiga scbre el Almacen mismno,

con la finalidad de obtener un mejor control. Recordemos g e




< '
! :

. —

‘dos."copias del Reporte dcr ntrade de material serén pasadas al

/
encargado del Almacén. ffomo dichas copias estardn en poder -

!
Inte; conforme se van emitiendo, en-
]

del Respensable directany
: /

tonces es aqui donde empieza el traba,jo corresnondiente al -=-

Almacén. / L ‘

1. Bl Jjefe del Almecén distfibuiré una de las cor.jas al pof-
sonal de los almacénes§—légiéanente repért{dé a los res -
posablés del Retiro, guardaré léqotra copia en ia ffaveva
que corresponda a la peréona reéponéable, Geberd existir
un limite de tieﬁpo éara efectuar el retiro, Una vez Qe
el personal dei'Almacén ha llevaderl material al lugar -
correspondiente, regresard las coplas al encargado, quien
pasaréd dichas copias a Inventerios. Una servira para dar
entrada definitiva al Kardex y la otra seri para los con-

trolistas, las cuales se adjuntardn al pedicdo correcmen

diente.

2. Cuando el persmal del Almacén recoge los materisles de -
kecibo, deberd verificar las canfidades, quiza no en un -
100%, pero se implantard una regla a sezuir del norcenta-

-~ Je Qque deberé‘sér checado. Puede exiatir la sitiaciin cue
al retirar los materimles. la seccidén de Recibo haye des-
pachado el totval o parie del materilal, peroc en cualquic:a

de los casos, dicha seccildn entregard o bien materisled

o ¥*.- documentos que amparen gque c¢l material fue Cespacng

do.

be acucrdo con lo anterior y lhabiendo cumplido con este -
requisito; el material serd llevado al Almacén correspon-

ciante



3.

El siguiente peso serd el darle acomodo de inmediato al ma-
terial. Para efectuar la operacidén cde acomodo, ya estaré
establecido el érbol de localizacidn que consiste en lo si-

guiente: - - g S : .

Zn los almacenes se tiene que establecer la divisidn por -
zonas en donde- se enconurarin los materiales especificados, ‘

dichas zonas deberén ser numeradas, indicando en el con -

trol lo siguilentd:

Nimern de la Seccién
Nimero del estante o iugar
Ndmero del Casillero

Nimero de Bodega.

Con los datos anteriores se forma el 4rbol cde localiza --

cién en la siguiente formas 1

E1l 4rbol de localizacidén es un Kardex tipo farmacia que se
forma de tiras, en cada charocla se tienen aproximadamente

50 tiras, cada una de ellas representa un material.
. ’ N p

sxiste un hecho muy importante y este es que si contanos
el nimero de materiales gue usamos en todos nuestros ode
los, esto nos daria como ressltado que auiza tendriamos
r(que mantener un espacio y equipo sumamente grande, pero -
el hecho es que como programamos los materiales de acuer-
do cun el sistema de ordenamiento y normalmente esto estd
relacionado con la produceidn futura, quiere<§ecir gue en
forma regular sostenemos en existencia un nimero nmenor -
de diferentes materiales, lo cual nos da la oportinicad -

de mantener un espacio y equipo menor. Con relacién a lo




1
!

anterior es necesario aprovechar las casillas cue se en =
cuentren vaciasg, por lo que ‘cada material puede estar co-
locodo en diferentes espacios o lupares en diferentes oca

siones,

Cuardn el persnrnal dé Almacén hace la operacidén de acomo=
do, Sencillamente colocard el material en el lusrer vacio
y marcard en la tira del material corresvondiente el lu -

gar de su localizacion.

Mane,jo y Custodia de los Materiales.

como es preciso que el personﬁl de los elmacenes cuente -
con un entrenamiento resvecto al cuidado y manejo de matz
riales, habrd que definir de donde tendran que provenir -
ls s Instrucciones a este respecto, para que el pcrsonal

tenga la responsabilidad de respetarlas y ée llevarlacs a

‘cabo.,.

Las fuentes devinformaciéh respecto a la forma como los
materiales deberéan ménejérse, serén emitidas por
diferentes funciones. ujemplo:
| Control de Calidad

Laborstorios

Ingenieria de Manufactur?

Compras, etc.

Por ¢« jemplo, puede ser qgue los gases envgsados tenran que
estar proteridos, no golpear los tanques, no eolocarlos -

en lugares calientes, etc,

Con relacidén a lo anterior se deben establecer quienes 82
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5e

ran resoonsablﬁs de emitir instrucciones de manejo e ins-

[

i . :
talar un contr&l, para gue cada vez gue se use un materia
\ .

) . .- .
nuevo en nuestra planta, de antemano se conozcan sus carag

ter{sticas de manejo y custodia.

Una vez que esté establecido el control de manejo y custo-

dia, quedard bajo responsabilidad del Almacén llevar a ca-

bo el manejo, control y custodia de los materiales.

-

Suministro de kiateriales a Produccidn.

©l suministro ¢ entrega de materiales a Produccibn u otros
sectores de la empresa estd a cargo del Almacén, en el en
tendimiento que esta operacidn deberd ser llevedes a cabo
de la mejor forma posible. A qontinuacién describirenos

gue se tiene“Que'fomar en cuenta para controlsr los mate-

riales en el despacho:

a) Emitir un programa de buministros.

t) Controlar que se cumpla con el programa.

¢) lNantener Tirmas autorizadas de las peisonac que pueden
fivmar vales de alracén.

Linmites de suministro.

(e}
e

m
~~

Autorizacién de Iﬁventarios'para el despaclio.

£) Chequeo en el Registro y lisico de los materiales sv-
licitados. o \

£) Liemmos para el cuministro.

h) tquipo para el Suministro.

i) Ectarlecer chequeo por muestreo Ce lan cartidades g
nachadas.,
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j) Identificacién de los materiales despachados.
ci k) Manteniemiento de los Registros de casillero o lugar.
1) Comprobacién de las tarjetas de. casillero con el Kar-
~dex de Inventarios., A .
El proceso del Suministro deberé llevarse en la siguiente for <>
“ma:’ o a - ‘
a) En primer']uga(,debemos establecer un programa de su-

ministro que consiste en dar a conocer a los sectores
productivos, -las fechas .en que débgrénkgmitir sus va-
les ée almacén y presentarlos a Inventarios. £Este --
Programa deberé ser formulado ya sea por personal que
administra elkAlmacén, o por Control de Inventarios.,
La. informacién que deberé& contener el Programa seré la
siguiente:

Fecha de entrega de Vales de produccién a Inventa-

rios.

Fecha en que inventarios debe confrontar los Vé]es

con sus .tarjetas y activar 'los faltantes que pueda

haber, ademés de autorizar el Vale, el cual tiene

que .coincidir .con los Lotes de Produccién en el ni

mero de articulos v cantidades,

Fecha en que el Almacén debe separar los materiales Cj
ffsicamenté, contarlos e -identiFicar]os,y reportar

los faltantes fisicos que puedan haber.

Fecha en que Produccién recogeré los materiales pa

ra ser repartidos en sus areas de trabajo.
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XX

b) Como se puede observar, si controlamos el programa de
suministro en una forma ordenada, se tendréa el tiempo
necesario para poder tomar accibén en casc de alguna -

cont?ngencia‘respectc al. Inventario de parte,

-

‘REGISTRO DE ALMACEN

AsT como Control de Inventarios tieme en su poder el control
numérico de los materiales, el Almacén mantendr& un Registro
numéricc por cada articulo, unicamente que este ser& con me-
nor informacidén, pero si controla las cantidades existentes

en el Almacén. d

El Almacén mantendré& sus tarjetas de casillero o lugar en el
propio espacio que ocupan los materiales, y deberd mantenerse
al dia, al momentplen que el material entra al Almacén o se

despacha,

(VER TARJETA ADJUNTA)

La Informacién de esta tarjeta es la siguiente:

Tarjeta No, Bodega No.

Material

Descripcién

Localizacién

Fecha, Dccumento,’Entrédas, Salidas, Saldo

Con relacién a la informacién que pide la tarjeta, el Alma-
cén llevaréd su registro diario, de modo cue los saldos de es

te registro, deberén coincidir con los del Kardex de Inventa

i b e
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XX 1

rios,

Como una recomendacién, es importante que cuando en el Alma-
cén se despache material y el casilleto quede vacio, la tar-
jeta de Almacén deberd enviarse a Control de lnventérios pa-
ra compararla con la tarjéta de Kardex. Es pocsible que exis
ta alguna diferencia, la cual es necesario investigar para -

tomar las acciones correspondientes.

Asi como cuando una tarjeta del Almacén tenga como saldo ''C"
6 bien se haya terminado el material, aunque la tarjeta indique
algin saldo, es preciso que la tarjeta del Kardex también se-

verifique cuando su saldo sea cero,

INVENTARIOS FISICOS

~. 3

Los ‘Inventarios Fisicos son la Comprobacién fisica dé los ma-
teriaies., Refiriendonos a la importancia que tiene para la -
Compainia el efectuar un Inventarib fisico anual y ya que la -
finalidad de éste es la comprobacién de la cifras que se tie-
nen en libros, vale la pena insistir en que asi como es impor
éante el comprobar cigras en los libros; consideremos que es

de mayor' importancia para Control de Inventarios el compro -

bar en forma constante las existencias fisicas del material.

Es recomendable el mantener un programa de Inventarios Ffisi-

cos continuos, por lo cual el mantener el inventario continuo
significa que debemos verificar la existencia de los articu -
los varias veces durante el afio y esto también de acuerdo con

la impohténciafy el tipo de material,
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Haciendo mencién a los inventarios fisicos rotativos es res-
ponsabj]idad\de Control de Invetarios, establecer un proﬁééz-
ma de la forma en que deberén, efectuarse estos; tomando en -

cuenta lo siguiente:

‘a)  Valor del material,
b) Probabilidad de error por manejo.
c) Importancia del material por la posible dificultad de con
seguirlo,
Cada vez que se vaya a efectuar el [nventario Fisico, se tiene
gue planear la forma de llevarlo a cabo, De acuerdo con el --
parrafo anterior esto se haée necesario tanto eﬁ los inventa--
rios 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 investiganao las diferencias; para qué en la fecha -

del inventario Unicamente se inventarie por muéestreo y se ob-

tenga el inventario a travez de las tarjetas del Kardex.

XX11 OBSGLECENCIA

Por material obsoleto se debe entender aquellos articulos que
se encuentran en existencia a una fecha determinada y que al
analizar su existencia se tenga como resultado que no tienen

uso para nuestras necesidades.

Refiriéndonos al péfrafo anterior esta situacién puede ser un
tanto peligrosa, por que si se produce la obsolecencia en un
grado alto, esto nos indica qgue falta el control adecuado pa

ra evitarla,



Es una manera fé&cil que se produzcan obsoletos si no existe

una verdadera coordinacién entre las demés funciones de la -

‘empresa y Control de Inventarios. Control de Inventarios debe

representar una autoridad dentro del negocio y\si queremos -
que la obsolecencia sea realmente minima, este sector debcra”
tomar accién y dar las recomendaéiones necesarias a los de -
mds, para aprobar o no cualquier accién 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-

ductos.
c) Cambios de Ingenierfa de Disefio,
d) Cambios de Ingenieria de Manufactura,

e) Cambios en la Programacién de Mercadeo,

2
) Aceptar minimos de fabricacién de los proveedores, sin co

nocer a ciencia cierta el consumo futuro,

Pueden existir otras causas que origihen la obsolecencia, pe
ro el hecho es que si Control de lnventario§ interviene como
una autoridad para informar a cualquier sector dexla compafia
de las cantidades de dinero que se pueden producir como obso-

letos, por las causas arriba citada, y a este sector también
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se le considera responsable de las consecuencias, entonces

iy

el resultado seré definitivamente mejor ya que habrd pen%bﬁhs

dentro de la compafifa, de una jerarquia mayor que sean las -
que en Gltima instancia tengan la autoridad de aceptar o de

tomar otra direccién para evitar estos sucesos.
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v COFIROL DE INVILTARIOS "

CAPITULO T

Inventarios os un término contable que sc usa para dosignar las materios
e proceso ge produccidn, los productos terminados y las partes tersina-
das quec espcran ser cnsambladas con otras partcs para formar 10S produc—
tos finales,

El coatrol &c los inventarios. dc una emprosa, principzlmente do indolc -
indusirial, cs sunamente importante para la bucna marcha de la mismz,

Un cxzceso de inventarios origina gastos innccosarios ¢ immoviliza ¢l co-
pital do una Enpresa. En cambio, inventarion insuficientes pucden prali
zar la produccida de una industria por falta dc materias primzc o bicn -

reducir las venios poxr falta do productos torminados que entrogar al clicn

to a su debido ticmpo.

L1 Pronéstico de Ventas, os la base para fonnulur ¢l prograrna . “de procuc-—
cién de una industria o ¢l programa de compras do un comorcio.

1 programa de produccidn de una industria, detemina su programa de cou-
pras y de almacenanicnto,
|

Si ol programa dc produccidn de una industria sc pudiera hacer coincidir
con ol prograna do ventas no habria necesidad de tener un almacén de pro=
ductos terminados, Esta coincidencia de nuestra produccidn con las von—
tas; o8 vosible solamcnte con casos espociales en que sc tienc wn s0lo — -
clicnte y podcnog adaptarnos a sus nccosidados de consvie o varios clien-
tes fijos y scguros cuyo prograua de consumo conocenos

Cuando tenemos varios o muchos cliontes con progronas de connumo que GOt
conocenos; « nccesario tener en cxistencia los productos terminndes que
roquioren . stros clientes, Sc drm czsos tambidn, sobre todo on maguiin
ria ¥y cquipo industrial, on los curlos el clicnte nos coloca win orde
pucde coperar £ quo 5¢ la surtanos.

Natwralnente, 8i hay un proveedor quo pucda surbirle de inmcdiato, o puo-

>
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y

ferird a é1 y no a nosotros,

Cuando nosotros souos los compradores, ontonces sc invicrte la cosa, nos
convendria que nues stros abastocedores nos surticran de nmeterias primas. ~
conforme las vamos necosztando, ya que csto qos evitaria tcner un almacdn

de materias prinas, | .
|

Hoebrfa wa flujo continuo do materiales a ruestra Planta, las cuzles serfen
procesadas de inmediato para ser convortid?s en productos teiminados,

Eato no ¢s posiblo por las siguicntes razZones:

1 -~ Muostro abastecedor no desca establecer un flujo continuec de nmateria-
les de su planta a la nuestra pues, cn goacral, osto es antiecondmico.
Il desoa surtirnos por lotes cuya produccién y transporte sea ccondai
co ¥ proferlbl\mcnto surtirnos do acuordo con un calendario quo le -
permita regular su produccidn.

2 - A vecos nucstro abastecedor no ticne on existoncia lo que nosotros le
conpranos; y necesita un cierto ticmpo para fabricarlo y envidimoslo.

3 = Por regla general, nucstros abastecodores no aceptan Srdencs demasic—
do peguciizs para ellos ¥ gereralmente nos conceden descuentos on el -
precio por,érdenes nayores, . A nosotros nos convicne aprovechar dichos
descuentos, ,

4 — A nosétros tamboco nos convienc colocar drdencs demasiado pequefias, =
porque cada drden que colocamos cuesta dincro, tanto en papeleo como
cn las personas- que- fomwlan la 6rdon ¥ le siguon hasta su recibo on
la planta,

5 = Tener en cxistencia materias primas nos sirve también para cosos de -
emcrgyn01a cn 1los cuales ¢l abastecodor estd imposibilitado de surtixz
nos. Es el caso de huolgas, incondios o cualquier caso fortuito que
pucde sufrir nuostro abastecodor,

Por cstc wotivo, pare cuo nucstras compras scan nds econdaicas, necosiite-
nos ordenar cantidades razonablos on mognitud,

Do aqui nace 1la necesidad del almacén que sirva do reserve para anortigusr
lou inconvenicnteoa de la falta do sincronizacidn ontre nuestros abastoci——
nicentos y nuestra produceidn.

LAS TECIICAS L... COMTFOL DE I0S IMVEATARIOS SE APLICAN LN I0S STGULIITES -

CAS0S:

a) Control de 1los inventarios dc los productos standard terminados de wa -
fdbrica,
b) Compras de articulos para rcvender, como os ol caso de un comercioe

c) Compra do réfacciones o matcrialos parh nantcnimionto.
1
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:

a) Compra dé materias primas para la preduceidn,

c) Ordenaniento o 1la propia fébrica do componcntes o partes que son inte-
grantes de los productos terminados. )

1) Compra ‘dc materiales séeundarios que usa la cmpresa tales como papele-
ria; articulos dc asco; ete.

1) .- Alguans industrins producen sus ertfeulos basadas en érdencs ospecialos
* tomadas on firnc a sus cliontes, Fotas industrizs gon princimlnento ffori~
cac de naquincrin o cquipo ospecial quo no se fabrice para tonor on oxisten-
cia por cus caractericticas ospociales que dcbcn do adapuarsc & los nccesidp
des do cade cliento. :

En cstos casos; las moterias primas espociales o los componentoes especieles
del producto sc compren on ¢l momento que sc tieno la orden cn firme,

Hemos dicho, las naterias primas o conponentes gsneciales que se¢ han de usar
golanente en esc pedido, Bsta distincidn la anaccmos porque nuchos equipos -
esneciales llevan en s{ materias primas o componentes que se usan ¢n otros -
productos de 1o ffbrica; y en cote caso pueden aplicarsc las téenicas del —
control de inventorios..

2) .~ Algunos artfculos fon produ-iéus wocontirae lwnwdy 0Tl G 3 Tres
perfodos cortos dol afic. En csto caso;, las natorias primas o couponcntes =
que se -aplican solanento on ostos productOS convicne comprarlas de acuerdo
con ol -programn de producc16n ovilendo qué estén alneconadas nds tienpo del
quo requioro la seguridad do tenorlas ddsponibles cuando se necesitens

Por lo que sc rcfiere a materias primag o componcntes generales que entran
en otros productos de la fdbrica, si puoden usarse on cllos las téenicas -
dcl control de inventariod.

. % '
3).— En el caso dc las refaccionos o partes de repuesto; si sc usan abundap
tcoente en gron parte del equipo, puodo apl;carso o_ellas las técnices dol

control de inventarios. l

Sisc trata de partes especialos cmpleadas en a]guna que otra m{aulnu 0 equi
70, doben seguirsc las recomcndaciones que haga cl Depa*mhdcnto de Manteni-
nionto; las cualcs ge basan on considoracioncs muy dlst‘utas & las del con-—
trol de 1nvontamoso j

- i
Res unicndo pur ir doclrse quo la téenicn do control de inventarios so aplieca
cuando 56 ticne una demandz abundanto y nds o monos conlinua do vn ciexto -

naterdal sdn cuando dicha demanda no sea uniforme,

CIASTRICACION DB UN JTHVERTARIO Di ACUERDO COM EL VALOR DB SUS Divekses coii/
POITATTES : ' T T K

l

89 annldzarag 1aa ecomnancnhtans de 31aas ratertaleoa v nartes de unl Alimacdn b o
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equilibrado cn une indusiria nos enccutrarenos con qpo wn pequefio porcentoje do
ellos representa un gran valor del inventario.

Se.acostunbra dividir los inventarios en tres categorfas:

1.~ El grupo de gran valor estd formado generalmente por no mds dcl 5% de los -
productos con un valor de nds del 63% del inventario.
- El grupo intermedio eztd fo*mado por el 30% de los productos y tieno un va-
lor aproximadeo del 0% del inrentario

3.— E1 grupo de poco valor estd formado por el 65% de los productos y tiene un
valor no mayor del 5% del invenbario.

Los porcentajes anteriores por supuesto depeaden de la industria de que sé¢ tra-
te pero son promedios de la mayor parte de las industrias.

El hecho anterior tiene la ventaja do poder dedicar un méximo de atencién al —

control dol grupo de gran vaelor, ordenando solamente los materialos necesarioq

segin ¢l programa de produccidn.
: ‘ las

En cambio para el grupo de poco velor se pucden aplicax/téonicau del control --

sutomético de inventarios y dejar su aplica016ﬂ a personas e menor capa01aad Y

sueldo que seguirdn al pic de la letra las reglas establecidas.

La figura 1-A muestra como varfa el valor de los inventarios en une industria,
En ella se han puesto como abscisas el nitnero de articulos en %|y como ordene-
das su valor acumulative tembién en porcientos.

TECNICA DEL CONTROL AUTOMATICO DE INVENTARIOS.

El inventario de un producto texminado estd' continvamente veriando en el alma-
¢én, disminuye cumndo entregamos el produrto al cliente que le vondemos y au--

umenta cuando la lfnea de produceidn entrega productos terminados &l almacin.
i .

| .
Lo mismo podemos dec1r de la materia prima o de los comnoantCS‘nuunudo on -
el almanén. Disminuye ¢l inventario cuando ent*egamo matoria prima o partes

a 1a livea de produccién y aumenta cada vez que nos llega material gque howos -

ordenado a nucstro dbaauecedor~ i

i
Si nuestra produscsién es uniformo y las facilidades de abastecimionto dél artf
culo de que &2 i::ia son normales, podremos comprar poxr lotes do acuerdo con -
wn calendario dc. compras y nuestro inventerio fluetuarf entre ua mfximo y wn -
ninimo, -

L I

vez que nos llegue el matorial, sudird nuestro inventorio de esc avtfomlo 2 wn

ok 3 [9$3

médximo, para irse reduciendo progrosivamente conforme 1o vaya usando la rdbri-

Suponiendo que hacemos warios pedidos al afio, de 'eierta matoriz prlma, cod: ——

‘ca, llegnndo a un minimo cuando nos 1logue la siguicnte remesa do materia pri—
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In 1o fimura 1 pucde verse wr €h.20 idealizado on ¢l cuzl sc haeen tred hedi~

i

; : , ‘ : : :
! dos al afio y ot reeidbua los mrteriales ¥actamqntq cuzndo el inventario lle-
STl guec al ninino descado. - . : : '

1 v N
. i : f

Las abeisas scon los Cocc ne
producto nedido cn unidades

.
1

M . . . <
sos del ofio y las ?rﬂonadas son la‘cantidad dec -
LN \ ‘

Voo

Eijomplo 112 3

Ejenplo nunbrico correspondicnto e la figura 1, :

In le industrio sc consunen 500 unidndes nensuales do un deteruinado articu-
lo. Por consideracionos que vorcrios después sc docide colocar tres érdenes
2l cfios

Solucidén: El consumo anual es do: 500 x 12 = 6;000 unida@cs:

Cado orden de compra serd por 6,000 s 3= E;COO unidades.
L1 ofnino dcsec.do serds O un;dados;
El nfzino inventerio serd: 2,000 unidades.

E1 Inventario Promedio serd = —24800 = 1,000 unidades,
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Log puatoz B B' B'' de la figura 1 douﬁlxn las feches dol affo ¢n quo ¢l Inven
tario 1lese o su nfnimo o sca cero. DEgtos nfninoc ocurren 2l finnl de lod ng .
sco do Febroro, Junio y Octubro que os cuando @o recibe la nmercancia oidenada,

:

Al'lic ar dichu nercencia do recnplazo de inventario, ¢l inventario sube al -
nitrol marcado por 1os Puntos A A' A ya que 1a cantided ordenada ccda vez s

lajniapa ¢ igual a "g" = 2,000 widades,

Durantc los lapsos de ticmpo B B' B"; ote., no sc recibe mercancia, pero si -
°o’c04»umo o razén de 500 unidades por mes, Estc conswmo que suponcmos conti
muwo:y wiforme hace que el iaventario baje scgin las lincas 4-B', A'B", otc.:
Dezde el punto de viste contable y considerando el inventorio como wna inver-
sidn que es; nos intercsa el proncdio del inventario, que en este caso ideal

es ol inventario ndxino dividido entre 2.

Esto invoatario promedio ostf reprosentado por la 1ineca PP! y on nuestxo cjen
plo os de 1,000 unidadoes,

COST0_DE MAUTIIER _10S IHVENTARIOS

Hemos dicho que cuesta dinero nantenor ‘los inventarios. Los principales costos
a considerar son los siguiontes on los porcentajes generalmente cmpleados en
lHéxrico on funcidn del valor de la merconcia.

~ Interés sobre ol wvalor invertido L

2% anual. -

Ldificio ¥ terreno B R .
Personal que atiende alnacén ’ S 7
Soguro. ﬁ % . .
Depreciacién y Detorioro 5%
Pérdidas invisib_les x S A
Obsoletisno . e

Total 275

y
i

"Oomo pucdo verse, on genorzl, el costo de maniencr los inventarios es bastan-
te eleovado, un 27% anual del valor dc los misgos, por lo cual ¢s necesario dar
la debida inportancia a.oste estudio y tratar do reducir a wa ninino log- in~

ventarios;. sin pcraudlc"r a la produ001on y 1&5 ventas, pues esto-pucde: ser ~
todavio nds costoso.

Y

La rento del cdificio y terreno puede po  considerarse a uenos gue al cambiar
nuostra politica do inventarios noo obligue a alquilar o consiruir otra bode-

&0

COSTO DB LA ACTTVIDAD -DE COMPKAS : -

Ie actividad do compras en uua Enprose cucsta, y pucde decirse que su costo -
¢ guarda proporeidn con el ndncro de 6rdenc5’d0'connras Quc 8¢ hace y sc SJGQCH.
" ¢ .

- Bl costo por pedido; pucde calewlarlo ¢l mismo Jofe de Comnras, ayudado por -
tos que proporcionce el Depertemento de Contabilidad, E1 costo so encucatra

R
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dvidicndo Jon srstos <ol Deparinronto du Comnras cn un cio cibre ¢l wdcro
de pedidog colneados curante cso afio. |

-

Los costos de wun Departoncnto de Compras, son gonoralmontc los siguicentes:
X 1.~ Sucldo y prestacioacs del Jefe de Conmpras
2.~ Sucldo y prestacioncs del perconal de Conpras

.~ Sucldo y prestecioncs de scfiorites Seerotarias o Mecandgrafos
4.~ Costo de la Papeleria usada
5,~ Costo do las formas de pedidos ugados
.~ Muntenimdento del equs.po do oficina
— .3 7.~ Depreciacidn del equipo de oficina .
% 8.~ Luz cléctrice, asco, etc,
X Qo= Parte proporcional de la rcente del edificio, ocupada por cl De-
. partonento de Compras '
‘ 10.~ Costos dircctos de Contabilidad, de recibo y de inspeccidn origh
nados por las compras.

Fn Dstados Unidos el costo por pedide fluvetia ontre $10 a $15 (Dils 3) No hoy
que sorprenderse si en México so oncuentran valores ontre 830 y S150 (Posou)

En los pedidos de importacidn hay que agregar ol cargo del Agento aduanal -
por nancjo de la orden y ol costo do transporte desde la frontera.

Una buenn organizacidn del Deportanento de Compras, puede reducir cste costo
al nfnimo posivle.

Los reagloncs marcados X pucden no considerarse al decidir sobre los inventa-
rios yo que dichos gastos no cambian, o cambian poco con la politica de inven

tarios quec adoptcmos.

CANTIDLAD ECQIQOMICA A ORDCNAR POR CADA PEDIDO

En cl e¢jenplo dado corrcspondicnte a la figfl_ra 1, s¢ hicicron tres compras al
aflo, scleccionadas de una pancra arbitraria. Sc puede demostrar que para code
industria on particular y para cada arviculo, Ca:lSuO und cantided o comprar -
que ¢5 la nds econdnica, }

i
Soa D = Cantided nccosaria al afio on unidades
i
!
t
|

i

- Precio por unidad

wog

= Conpra total affo on pesos = 4 D

1T ws 001 nds econdnico do Srdencs cn cl afio

Q= canl.dad compradz por lote cn wnidades

£ = freccidn decinal del valor del inventario que nos da ¢l costo anunl
de nantencrio,

¢ = Costoc dol Departamento de Conpras por pedido,

»
v

1
n
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El proncdio del inventaric fluctuanve os, >

‘ !

l «

- 1

Y ¢l precio éc montenorlo es: G n.l%fﬁéﬁ__ ___________ (1)
‘ |

Il costo dc ordcnar ¢s al afio: Co= N ¢!\~ ~!_ - e e o e am o (2)

|

T1 costo total el afio de comprar y manteney el inventario serd:

?

Ct=0C; 0oz Bl INcmeowmobheoowan~- N &)
2N
Eicnnlo No2

Una fébricc tiene wn consumo uniforme de 10;000 tornillos al afio de cicrtes
especificaciones, El precio de los tornillos os de $1.00 y ¢) costo del -~
_Demartznento de Conmpras so ha caleulado ser igual a $50.00 Los gastos de man
toner el inventario sc estiman en 0,25 del valor dol inventario proacdio.
Calcular lo orden nds ccondnica o pedir,

Los valores de Ci y Cg serén_regpoctivabcnte segin las férmulas (1) y (2)

Cs = 10000 % 1,00 % 0,25 = _1250 T )
: 2 N o
Com Nx B0 o m e e st s s m st n e m e e (5)

I'n la columa 1 Tabla I ponomos\divcrsos mineros de pedido al afio del 1 2l 10
por cjenplo.

|
Calculanos los éivorsos valores do € por nodio de la férmula (4) seain los -
valoros do N y 10s anotamos en le columna (2).

]

trot.




TABLA I

Tabla I. D= 10,000 tommillos 1w == Sl.00 £ =0,25 o= 950

A 2 5 4
Podidos ol Afio |  Costo dol In-| Costo do | Costo Tobal

N ventario Oxdonar Cg

ci Co

1 1;250 50 - 1;300

2 625 100 725

3 416 150 566

4 312 200 512

5 250 250 20,

6 208 300 508

7 178 %50 528

8 156 400 556

9 139 450 589

10 125 500 625
1,250/N K x 50 243

_______________________________ )

Calculanos los valores do Co seﬂdn la fémula (5) y 1los anotamos cn Ja co-
Iumna 3. Sudanos horizontalmente las colurmas 2 y 3 y formanos la colurma
4 aue ropresenta ¢l costo totel do ordenar y mantener cl inventario.

La tabla I nos indica clarancnte gue ol costo de 8500,00 2l afio es ¢l nenor
y coxresyponde a 5 érdenos al afio por 2,000 tornillos cada orden,
B ‘ .

| -
Lo fizura 2 nuestr en foma grdfica los divgrsos valoxos de Ci; Coj; ¥ Cy,
scgin verin el minoro de érdence al afio 1.

J
Pucde vorsc cn ella como o) costo de ordewar C creco proporcionalventc al -
nimoro de pedido, miontras quo ol costo do m.ntonor log inventorics dimming-
yo con cl ndroro do pedidos somn una hipdrvola cquildlcra.

T1 costo total Ci cs una curvi quo .yresents wn ninimo prbci;ﬂﬁuntc pera la
ordcrada en la cual se cruzan Cq y Ci, 0 coa cucndo Co == Oy
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th

i3 inportante notrr que ol radio do curvatura de Ct cs bastente anplio on
a regidn del nfnino, lo cual indiea quo no oc¢ afecka nucho ¢l costo total
i

se hacen 4, 5 0 6 pedidos 2l aflo, % '

1

]

0

VL, .
Pérmula nare cacontrar lo cantidnd mds ccondnico 2 ordenor
Sc pucle depostirar grificancnte o por mcd1§ dol céleulo difercncial que pars
que C% o sca el costo total; sea ninlmo, nogesitonos que C; sea igual & Cg o
son: oue dobonos igualor las féroulas (1) y (2).

Ci= Co obient Dyf _mNc--—--—-----'---—-—-——(G)
2K
En doncoes D u £ — K2 o bion K= (7)
2¢
, - 2¢ ‘

ista £8rmmula nos dz el minero de compras al afio en que debonos dividir nucs-
tra demando pare ¢l articulo de que se trate,

La centidad comprada por lote sexd:

e e e ()
H
Y si rcemplazanos la féroula (7) on la (9) tendrenos 1a férouls de Vilson:

Q=D\| 2 ¢ 2Dc v meee-= (10
Duf 'L'Lf ’ \‘\.

chgw}o 3

Calcular el lote néds econduico do compras para los datos del problema No. 2

Hacicndo wso de 1a fénaala (10) so ticno Q'=\| 2 x 10,000 x 50 = 2,000 tormillos
1.00 x 0.25

De 1a f6rmula_(9) tenenos: ! v

Nea D w 10000 = 5 podidos al affo.
Q .

2,070 ‘ . .

Lo nds ccondizizo o5 hacer 5 pedidos al afio’ por 2; OvO tomillos cadn wno, lo cunl
queda comprobado por la Table I y 1o grdfica 2.
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ggplﬂgﬁégglgg_ggptidqﬂ econdmica a ordénar expresada en Dp)k
LlémcmoJ "p' a la G°ntlddd econdmica a ordenar expresada en Pe
S05. Tendremos entonces . ‘

{., Qu—----—'—---‘--_; ~ (11)

s}
‘-
=
2t

B
en donde § .es la cantldad econdmica a ordenar y u es el precio

unitario del articulo de que se trata.

: i
Remplaszos Q Por su y;Jor obtenldo de la férmula (10)

P=u=nu \\l -—— = \{-2:%29 ——mm mmem e (12)

i

]
!

pero Du‘= p siendo P la cantidad total a comprar al afioc de un -
cierto articulo, P expresado en pesos.

La formula 12 se convierte en.

‘ T
p o= \] &2 - \! A I ¢ )
2¢

¥l término -~ - es una conutante para una fabrica dada

cualquiexra que seaf el articulo de que se trate.
Llamemos X al término \ ,'entonceg
p= K \[ T ery
Si para una empresa & = $ 50 y f = 0.25 entonces K =‘f_g~§_29:.
' | \ 0.25
= \i 4Q0 = 20, y la férmulé 14 se convierte en:

p = 20\] »

La Tabla No., 2 muestra los diversos valores de "p" qQue se obtie-~
nen para diversos valores de "P" haciendo uso de la férmula (14)
kn otras palabras, si la empresa debe comprar $ P pesos al ane -
de determinado articulo o materia prima), cual es la cantldqd ¥ P
pesos por pedido fincado para obtener la méxina economia.

l

La columna 1 es "p" o sea las compras anuales en pesos. La colum-
na 2 es "p" o sea el valor en pesos de cada pedido, obteuido por la
férmula 14, ‘ : , i

. -La columna 3 es el nGrero de pedldos por ano y sc obtiene dividien

do la columna 1 entre la 2. ;
N=2P

)%

La columna 4 es el nlimero de meses que transcurre entre dos pedi-
dos .consecucivos y se obtiene leldlendo 12 entre N o sea los valo
res de la colwmna 3,

Una tabla seme;jw Se puede elaborarse p 1ra odalqulcr empresa, po-
niendo en ves acl guarismo 20 de la formula 14 el nimero corres-
pondiente '‘a la lmpresa,

La tabla 2 nos indica que para un.articulo ruya demanda anual sea
de % 10,000.00 nos conviene haccr 5 pedidos al ano.

Continuando dicha tabla encontrariamoslquc para una denaenda de --
$60.000.00 al afio convendria hacer doce pedidos de ¥ 4,900.00 c/u
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Huy nmateriales parae los cuales ¢s rarzonablo colocar un pedido nensual. o eun G-
vancl si. asi convione a nucstre OCOPOU11 y o canbio hay otros naocrﬂales parn
1los cuales hoy que hacer un ncnor nvnero do compras al afio atn cuando cconé_l-
canonte nos conviniera colocar nds pedidos al afio. .

Un pedido de 84,900noo puode sor un megnifico pedido para articulos cond papz

lerdia por cgcmplo poro sorfa wn pedido nuy pequeiic para otras natorias primns

industrialcs on donde ¢l abastecodor no acoptard pedidos menores do 510, 000.00
por cgcuplo, so pona do subirnos cl procio, considerablononto,

En c¢stos casos ostanos a nercod del abastocodor y tondrenos que couprarle la -
cantidad ninina que nos indique, !

NOTA: Dn goneral, no convienc ordenar art{culos para nis do un afio por cl ~
peligro do obsolosconcia,

La figura 3 nos muosira on forma grdfica las Tablas é, 2A y 2B,
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i

\ .+ Factores

%D
Compras al

afio H
» 'fo

100
200
300
400
500
1,000
1,500
2,000
2,500
3,000
4,000
5,000
6,000
7,000| 83.6
8,000| 85.3
9,000( S
10,000
15,000
20,000
25,000
30,000 {1
35,000
40,000
45,000
50,000
25,000
60,000
{ 65,000
70,000
75,000
80,000
85,000
50,000 1300
' 100,000 |2

s w2 sew e el

10

114'02
17.3
20

22.4
31.7
23.0
45,0
50.0
55.0
63.2
71.0
775

N

O
U1
\J
(@]

usauos:

s
Ot DD BB Gt et Vv e =

£ =:O,25 - c =

—

o

79

TABLA 2
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e Sed s ewm  ewr  mae e gea
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consecutivos.
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% 1 i
o -
i
C%Comp &l afio §
‘X ' -
’ o \§P ¢
400 ! 40 -
200 |  14.2
300 17.3
500 20
500 | 22,3
600 ' 24.5
700 ' 26.5
800 I 28.2"
900 30.
1,000 31.6
1,500 i  38.75
2,000 44,7
2,500 | 50 |
3,000 54,8 |
. 4,000 63 |
5,000 70.8
6,000 77.3
7,000 | 83.5
8,000 | 89.2,
9,000 95
10,000 100
15,000 ' 122
20,000 42
25,000 158 |
' 30,000 173
35,000 187
{ -40,000 200
;. 45 000 212
50,000 | 223
55,000 235
() 60,000 245
- 65,000 255
20,000 265
75,000 275
80,000 283
85,000 292
S0 ,000 300
95,000 308
1oo 000 316 |
l
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PABLA =

12 _ , ;o K¢g£g2= 14,1
"FACTORuS USADOS f= 0.25 = % 25.00 TR V9.2
{ - ! -
1 ! Pl 3 2
Compras a\ﬂi afio Pedido més Nimero de pedidos |lieses entre-do‘@
. T WS econdmico al afiq pedidos. :
! R
400 20 282 1.4 8.5
500 22.3 315 1.6 7.5
600 24,5 344 1.7 7.0
700 26.5 375 1.8 6.7
800 28.2 393 2.0 __ 6.0
900 30 425 2.1, 507
1000 31.6 445 2.3 5.2
1500 38.75 543 2,7 4.5
2000 Uy, 7 632 3.2 _ 3.8 __
2500 50 207 3.5 37
3000 54,8 773 3.9 3.1
4000 63 890 4.5 2.0
. 5000 70.8 1000 5.0 2.4
6000 273 1100 5.5 2.2
7000 83.5 1180 6.0 2,0
8000 89,2 1270 6.3 1.9
39000 95 1350 6.7 1.8
1000 100 1420 7.0 1.7
15000 122 1720 8.7 1.4
20000 142 2000 10.0 1.2
25000 153 2230 11.2 1.1
30000 173 21450 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 17.4 .7
65000 255 3700 18.0 .66
70000 265 3750 18.6 . 64
, 75000 275 390C 19.2 63 ‘
- 80000 283 4000 20,0 5 O
. 85000 292 2120 20.5 .5
90000 300 4250 21.0 57
95000 308 4350 22.0 55
100000 316 4470 22.3 .53
14.2\/P — 00l X5 o 22/601 3
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MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUSTRIALES

MANTENIMIENTO PREVENTIVO

\\
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ING. JOSE RAMON HERNANDEZ

Tacuba 5, primer piso. México 1, D.F.
N Teléfonos: 521-30-95 y 513-27-95
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Hace varias décadas, m&s del 90% del trabajo necesario para fabricar

4

un producto consistia en operacioncs manuales y solo un 10% sc hnacla

con micuinas. El mantenimiento, donde lo habla, tenia muy poca im-

- b -

portancia y era hecho al azar. Como ias maguinas tenian tan poca

importancia en los resultados que se obtcenian, era practica comin

opecarlias hasta que se rompian y repararias después.

'\En nuestras plantas de hoy, es comin que el 90% del trabajo necesario

para Fabricar un producto, sea hecho con maquinas y solo un 10% &

nenos es hecho a manoe

Ademés, para poder mantener 1los elevados volumenes de produccidn gue

son necesarlos para gue una planta cltamence mecanizada sea una iaver-
’ ’, = _ -~ et em w3 ! s 2 4 e -

sion economicamente atractiva, la operacidn de las maquinas debe ser

simultanea y sin interrupciones va cue la falla de una de ellas, si

’l
(8]
1

bl

nifica i1a falla de una linea completa de produccidn.
3 P

Hoy, por consiguiente, hay'que pensar que el mentenimiento es el sicciema
més efectivo e indispensable para sostener el eguipo de una fabrica cu
produccidén. No puede ya pensarse en el mantenimiento como un sistene
sdlo para reparar maquinas después que estas han sufrido una interrup-

P4
CiONoe

Asi el mantenimiento preventivo, 6 mis aln, el mantenimiento programado,
tema principal de nuestra platica de hoy, ha surgido como una verdedera
necesidad., Hace varios efios el mantenimiento preventlvo era visto por

muchos como un refinamiento sofisticado que no era realmente necesario

y que no podia justificarse econdmicamente.
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Al presente ya nadie argumenta si este sistema de mantenimiento se paga

\

© no. La cuestidn shora es cuantc mantenimiento preventivo debemos hacer

para obtener los costos menores de operacidén de las plantas y per tanto,

el coste menor del producto terminado o servicio cque se elabore.

Es obvio gque la mecanizacidn y automatizacion de las operaciones manuales,
hanaumentado la tecnologia vy acentuado la importconcia del mantenimiento

y tannlén elevado sus costose

Los Ingeniecros de Planta y Mantenimiento son ahora parte de la alt
gerencla de las empresas compartiendo las declsiones que deben hacerse
cada dia psra mantener las mismas cperancdo cficientemente, ELs ya conn

nicas altamente

(’)\
;J

el uso de computadoras, camino critico, PERT y otras té&
complejas, en los contreles de mantenimiento y sus costos yva que estos

representan un porciento elevado del costo de los productos gue se fabrican.

Antes de entrar en detalle en el tema de la platica de hoy, creo intere-
sante presentarles algunos datos de caracter general cque destacan la
tremenda iaportancia que la funcidn del amantenimiento ha adgquirido en los
Gltimos afics. Esta informacidén es el resultado de estudios estadlsticos
realizados en algunas f£abricas en los Lstados Unidos, ya que no se dispoene

- »

de material similar con respecto a 1as industrias en IHMéxico. Aln en 1

&)

S

propios Estados Unidos que son tan adictos a las estadisticas, no hav en

U

realidad mucnia informacidn todavia en este tan importante problema.
Si bien es cierto que las condiclones no son exactamente las mismas, creo

que las cifras que se muestran son también en general aplicables a nues-

\

tras industriase.

Segin ha crecido la importancia y necesidad del mantenimiento ha aumentado

4

rd - £
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pongan més vy mas atencidn a esta funcidn que representa una parte
importante del costo de cualquier producto. Por este motivo la funcidn

mientc estd y estard sujeta a més estudios, criticas, inves-

N
[d]
5
5
ct
[0}
=5
[N

tigaciones, controles, etc. que cualqguier otra actividad en la fasec de <:>
febricacion porque al lograrse mejorsr la funcidn de mantenimiento se

wumentard la productividad, se reducirin los costos y se aumentarén les

utilidades,

Puara tenei mas cloro el concepto de la importancia del mantenimiento y el

impecto de sus costos en la industrla vesmos la Tabls #1 titulada

[

"Costo de Repearacicones y Mantenimiento en Porcentaje del Costo de Ventas'.

Zsta tabla corresponde

o

la primera mitad ce la década de los sesenta vy
R

es el resultado de una investigacidin conducida en Cstados Unldos, por

albert Romond and Associlates para el Hanual Moody's. Se observa en esta

table como los costos de mantenimiento varian entre aproxXe 1.0% Yy 15.0%

del costo de ventas; con un promedio de 5.0% depenciendo del tipo de

industrias

Al mismo tiempo estos inveétigadores prepararon un estudio relzcionando

el costo del mantenimiento con el costo de la inversidn en magquinaria

v equlpo, cuyos resultados se muestras en la Tabla No. 2, titulada

"Costo de Reparaciones y Mantenimiento en Procentaje del Costo de ia <:>
Planta vy Equipo". En esta tabla se refleja como en industrias con una gran
inversidon en equipos,como la del petrdleo y sus derivados, el costo de

mantenimiento en porciento, es muy bajo, aumentando también en porciento

d - » =
segun disminuye el costo de inversidn en equipos en otras industriase

El Depto. de Investigaciones de Mc Gzaw Hill realizd unos estudios muy

interesantes que aparecen en las tablas que vamos a mostrar a continuacidn.
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Zn la No. 3 titul.da "Némero de

con el Tipo de Industria" observamcs que la

la industria quimica son las que

[
Ci
Y

lo cui justifica porgue este

i):

mayor inver

[ 2]

manteniniento.

0.
0

y ua alto grado

observamos que la industria de Ffebricacidn de

quiere menor nimerc de empleados en
de ensauble son nmayormente manuales
es minimo.

"Nanero y

La Tabla No. 4; titulada

Acuerdo con el Tamafic de la

aunenta,de acuerdo con el tamaio de

dores pero sminuye para el nlmero
servicios auxiliares, etc.

La Tabla No. 5, titulada "NGmero de
a Mantenimiento Programado”,
la primera
trias al mantenimicnto programado,

&

La firma consultora "Emerson Consult

nioso por medlic de cuesticnarios y dande determin

tintas preguntas para evaluar

temas de mantenimiento en uso. Los

fueron acumulados has

Empleadoz en Mantenimiento de Acuerdo

reguieren mas empleados en mantenimiento
tipo de industries es
sidén en eculpos e instalaciones y por tanto
Son torbién industslas nogmalmente con

ccanizacidn v autcmatizacidne

Tipo de

Planta®,

nos indica el grado de importancia gue en

mitad de ia década de los sesenta, daban las distintas indus-

ados Vvelores a les dig-
los resultados que se¢ obtenian de los sis~

Lta 1968 y vecizntenente

industria del petrdleo y
i el que tiene

m&s probleaas de
procesos continuos
En el otro extremo

instrumentos es la ue re

=
i3

mantenimiento ya gue sus procesos

v el equipo de operacidn que tienen

tmpleados en Mantenimiento de

r‘

i

nos muestra que este porceataje
la planta,para el nlmerc de trabzja-

de empleados en supervisidn, ingenieria,

Empleados de iantenimliento Dedlcados

Inc."” cred un sistema muy inge-

v

resultados de sus investigaciones

comperados con lo que la
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industria ha hecho desde 1968 a la fecha para mejorar estos sistcmase.

L?S resultados de estos estudios aparecen mostrados en la Tabla No. 6,
titulada "Aprovechamiento Relativo de la Administracidn del Mantenimiento"
Yy vemos que donde la industria ha puesto mas énfasis ha sido, precisamente,
en el mantenimiento programado, siguiendo después el mejor aprovechamiento
de la mano de obra, el entrenamiento del personal, los reportes de costos
y eficiencia, la planeacidn y programacidn, etc. Puede observarse también
que a pesar de lo que se ha mejorado nos queda adn un largo trecho que

recorrery que tenemos mucho aln que aprender y que mejorar.

La Ingenierié de Planta y Mantenimiento se encuentra en un verdadero
proceso de evolucidn puesto que tenemos que avanzar con el crecimiento,
mecanizacidn y nuevas técnicas que la inéustria exige. Es por ello que
surge la necesidad imperiosa que los técnicos en estas disciplinas nos
agrupemos para el intercambio de ideas, experiencias, y conocimientos que
nos permitan avanzar o por lo menos mantener el mismo paso que el progreso

industrial nos exige. De aqui la importancia que agrupaciones cormo la

nuestra tienenpara que, con la participacidn creativa de todos sus miembros,

re-examinemos nuestras funciones y responsabilidades, con cierta frecuencia,

para mejorarlas como se requlere ahora gque el trabajo a ejecutar, por los
hombres en mantenimiento, es mayor y de mucha mas importancia gue nunca

anteso,

Como vimos en la Qltima tabla presentada y dentro de las técnicas a mejorar,

es el mantenimiento programado lo que Ultimamente esti recibiendo méas

importancia por la industria en general. .

Hemos también hablado de mantenimiento preventivo y mantenimiento programc o

O
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por lo gue resulta conveniente establecer las definiciones y diferencias
entre los mismos. Tanto en el uno como en el otro, creo que si vamos a
dar una cde=finicidn de los mismos y escogemos a diez de ustedes, cada uno

podria das una definicidn real pero distinta.

El concepto de mantenimiento preventivo y su aplicacidn surgid en la
década ce los cuarenta y consistia bisicamente en un sistema de inspec-

ciones periddicas de la planta vy equipos para ajustar o reemplazar com-

ponentes de los mismos antes que cstos fueran a fallar y producirse roturas

en dichas maguinas con las consiguientes interrupciones en la produccidn.

Era ésta la época de la guerra Y no se daba mucha importancia a los costos,

Ya que lo primordial era obtener las producclones de equipcs, armas, etc.
gue se necesitaban para ganarla. Estas tendencias influveron en los sis-
temas de mantenimiento preventivo que se implantaron en la época de la

post=guerra.

La competencia que se establecid 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 produccidn mediante mejores

sistemas de control y de los mismos que les permitieran absorver,
total ¢ al menos parcialmente,los incrementos en costos de productos ter-

minadeos causados & su vez po aumentos en salarlos; en precios de materias

primas, en impuestos, etce.

Ligicamente el mantenimiento preventivo se vid afectado por un nuevo
elemento: su costo. No era ya tan importante mantener el equipoc funcio-
nando sin interrupciones, sin importar el costo que ésto tenia, sino

mantener €l eguiro en la forna gue resultase mias econdémica con respecto
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al producto final, ain y cuando esto implicara el aceptar roturas
imprevistas en determinados casos. Se trita,por lo tantoc de hacer el
mantenimiento preventivo que se requiere para mantener el equipo fune
cionando al menor costo posible o sea;, hacer el mantenimiento preventivo

estrictamente requerido, no menos, pero tampoco mas.

Asli podemcs definir: "El Mantenimiento Programado lo constituyen el
conjunto de reemplazos de equipos, reparac}ones mayores, inspecciones,
trabajos correctivos resultantes de les mismas, ajustes, lubricacidn,
etc, planeadés y programados en un ciclo técnicamente estudiado, vara
mantener el equipo econdmicamenite Ffuncionando a su méxima eficiencia con

el minimo de tlempo perdido por interrupciones no programadas, para

obtener el costo menor posible del producto terminado de que se trate'.

El lMantenimiento Programado no puede justificarse econdmicamente para'toéos
los equipos en una fabrica. Por tanto es importante analizar las necesida-
des de mantenimiento del equipo para incluir solo aquellos que sean cziti-
cos, o donde puedan reduclirse reparaciones repetitivas o disminuir tiempos

pexdidos en produccidn por reparaciones imprevistas.

Es indispensable ¢ue el personal de produccidn sea debidamente entrenado
psra operar ¢l equipo en forma apropiada, de lo contrario ocurririn
roturas causadas por operacldén incorrecta las cuales no podréan ser sub-
sanadas por medio de un sistema de MNantenimiento Programado, sino que
aumentaran las roturas imprevistas y elevaréan grandemente los costos de

reparaciones,



COSTO DE REPARACIOHES
ZN FORCEIITAIR

DZL COSTO DB

TIPO D=
INCUSTRIA

PCRCENTAJE PROME

DURANTE 5 ANOS

ARTEFACTOS ELECTRICOS
CALZALD

HULE

EMPACADORAS DI CARNES
AVIACLON

VIDRZIO

2.6
3.2
3.8
3.9
5.3
5.8
6.7
6.2
745
7.5
769
8.6
12.8

FUENREZ: MANUAL INDUSTRIAL MOODY*S

563

(>




© COSTO DE REPARACTONES Y NAUTZNINIIENTO

EN PORCENTAJE DEL COSTQ DE

- VENTAS

RANGO POR PLANTA POR AfC (:)
TIFO DE PORCENTAJE FROMEDIO EN PORCIENTO
INDUSTRIA DURANTE 5 ANOS MAXIHO HINILO
RADIC-TELEVISICH 0.9 1.2 0.2
CALZADO 1.3 2.9 0.6
DiIPACADORAS DE CARNES 103 1.6 0.6
AVIACION 1e5 2.6 0.4
ALTIMENTOS 1.8 2.9 0.8
FARIACEUTICOS 1.9 3.4 0.6
ARTEFACTOS ELECTRICOS 2.2 3.0 145
HULE 3.2 4,1 2.6
PETROLEQ 363 5,8 2.5
AUTCNOTRIZ . 603 9.3 2.0
QUIICA ' 6.8 10.5 2.4
VIDRIO 7.3 10.6 4.5
ACERO ° 12.8 16.8 8.8

FUENTE: MANUAL INDUSTRIAL MOODY'S
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TIPO DE INDUSTRIA

PRODUCTOS DiL PETROLE
PROCESOS QUINMICOS
2CTALES PRIMARIOS
PULPA Y PAPZL
VIDRIO, BARRO, ETC.
ALLIMENTOS

HULE

PRODUCTOS DE METAL

' EGUIFO DI TRANSFORTE
ZXTILES

WUZBLES

MAGUINARIA ELICTRICA

MAQUINARIA EZN GEINZRAL

-y

Q]

L]

ATTRE
vl

iERD DE El

{PLEADOS T MANRENIMIENTO D

ACUERDO

CC

EL TIPO DE THDUSTRIA

TV a e -~
& dl’u’d’no ;‘3...

70

ZHMPLTADOS
TALES DE LA PLANTA
POR CADE EMPLEADD

CABALLCS DE
FUSRZA COLZCTARGS

FOR CADA EMPLEADD

NUMERO DE

'

O

TOTAL DE

I12R85TA ¥ PUBLICACIONES

£l FANTENTHNIENTO EN MANTINDIIENTO PLANTZ E:PLEADOS

3 41 15 36,362
5 59 52 74,775
S 133 a4 95,522
10 130 25 30,780
15 65 20 31,961
22 56 35 48,303
13 94 23 67,096
13 81 27 29,385
13 73 45 261,797
odo) 5 &1 51,586
23 69 10 10,481
27 105 33 105,846
28 92 104 237,766
32 52 22 20,628
37 60 16 39,559
13 47 30 34,527

Mc GRAYW HILL RESEARCH DEPT.



1IPLEADOS DI FANTERIIENTO

S ENDLY
S A MANETENIMIENTO PROGRAILDO

TIPO DE INDUSTRIA

METALES PRIMARIOS
IMBRENTA Y PUBLICACIONES
ALIMENTOS

MUZBLES

PRODUCTOS DE METAL
BULPA Y PAPEL

VIDRIO, BARRO, ETC.
EXTILES

EQUIPO DE TRANSEORTE
MAQUINARIA EN GINEIRAL
MAQUINARIA ELEZCTRICA
HULS

PROCESOS QUIMICOS
PRODUCTOS DZL PETROLEC
INSTRUNEITOS '
OTROS

-]

UN EMPLEARO EN MAVTENIIIENTO
PROCGRAMADO POR EMPLEADOS TOTALES

EN MANTENIMIENT

1:2.37
1:3.20
114024
1:4.67
1:4.95
134,97
135,13
1:5.28
1:5.35
1:6.29
1:6.45
126,85
1:7.10
1:8.37
1:9.02
1:10.00

FUENTE: McGRAW HILL RESEARCE DEPT.




ELTMENTOS BASYCOS D= Ui SISTZIA DE MANTENIMIENTO
PROGRAMADO

a) ANALIZAR NICESIDADES DE MANTENIMIENTO
b} ELIMINAR REPARACIONES REPETITIVAS
c) OPERAR EL EQUIPO EN FORMA ADECUADA



al

)

c)

MANTINIMNIEXNTO z-"l.,\ SNTIVO

TERDIUCTIAS DE MANTSNIMIE

DECADA DE LOS 40,

SISTEZMA D& INSPICCIONES

LA INTPO“UCCIOV DEL CON
ECONCHICO DZ 3 NTBN&AI”T

NTO PREVENTIVO EN LA

EPT0 DI COSTO MAS
10.

/<




IDNTENIMIENTO PROGRAMATO

EL MANTONIHMIZNTO FROGRAMADO LO CONSTITUYEX F‘L
cong DI REEMPLAZOS DI LQUIPOS, RTPARACION

MAYO TKSPICCIONES, TRABAJOS CORRECTIVOS
RISULRANTES DE LAS MISHAS, AJUSTES, LUBRICACION,
ETC. FLLUEADONS Y PROGRAMADOS EN UN CICLO TECIICA
HENTS ZSTUDIADO BADA MITS.ER ED SQUIRO ECONOMICA-
PTNTS FUNCIONANDO A SU JIAXIMA EFICIENCIA CON EL
13.1207 DE TIENDO BESRDIDO POR INTEARULCIOHZS MO

PROGRIZIADAS PARA O3TIZNER EL CC3T0 MEIIOR EGSTRLE
DEL RAODUCTO TZRMINADO DE QUE SE TRATE




RIQUISTTCS PARA IMPLANTAR UN STSTIIA DY IAHTENIMNIENTO PROGRAM,DTO

2.
3e

Se

Se
7.
8.

10.

LISTA DE EQUIFCS DEBIDAMZINIE ILZUTIFICADCS
PLEZO CONOCIMIERTO DEL PRCCEISO Y LAYCUT DE LA PLANTA

SISTELIA DZ CRDZHES DZ TRABAJO HANTENINI

SISTZMA DE PLANEACION PROGRAIACION DE TRAEAJOS DE MANTZNZIZZNTO

SISTHRI'A PARA REPORTAR TIENMIFCS FZRDIDOS DE PRODUCCION FOR FALLAS

FACILIDADZS DE TALLERES DT IANIZEZNZIMIENTO DEEBIDAITHRTE DQUIPADCS
EODEGA DE MATERIALES DE FERRETZRIA ¥ PARTES DE REPUSSTO

ADECUALDO SODPORTE AL HIANTENIMIENTO PROGRAMAIDO FOR DPARTUE DZ PRODUCCICN,
INGENIERIA Y HANTENINMIZNTO.

CCITUNICACION ¥ EDUCACICH RE
OEREROCS Ei GENZRAL.

ADZCUADO SOFCUIYS D3 LA GERENCIA AL M2

t
o
]
Sre
[

4
4]
v
)
o
5;
t"l
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| O]
th
<
g
t9
Pl
o
th
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’7

RAZONES POR LAS QUE LA INDUSTRIA MNECESYTA UM SISTEHMA DE MANTENTUILHNTO

1.
2o
3.
4.
5.
6.

7o
8,
Se

10.

11.

12.
13.

PROGRAMADDOQ

MENCS TIENFPD DE PRODUCCION PZRDIDO POR INTERRUPCIONES

MENOS TIEMFO EXTRA

REDUCCION DE REPARACIOMES MAYORES

HENDOS COSTDO DZ REPARACIONES

MENOR NUIIERO DE UNIDADES DD PRODUCTOS FUERA DE ESPECIFICACIONZS

REDUCCION D= I!IWERSIOIES DE CAPITAL PARA REEMPLAZAR EQUIFOS
O AL MENOS TIENPOS KAS LARGOS DE REEMNPLAZO

REDUCCION DE EQUISOS DE RESCRVA

IDENTIFICACION DE EQUIFOS CON ALTO COSTO DE MANTENIMIENTO
C1MBIO DEL SISTEMA INEFPICIENTE DE REPARAR 10 OUS SE ROMEZ
AL SISTEZIIA MENOS COSTOSO DE REPARAR ANTES DE QUE SE ROMPA

MEJOR CONTROL DE PARTES DE REPUESTO REDUCIENDO LA INVERSION
EN INVZNTAZTIOS

MEJORES RELACIONZS INDUSTRIALES

MAYOR SEGURIDAD PARA LOS TRARBAJADORES
MENOR COSTO UNITARIO DEL PRODUCTO QUEZ SE FABRIGUE



e

1. ESTASLECER RESPONSASILIDADES

2o ASIGHNAR ALGUIEN COi'0 RESZCHSAZLE DEL PROGRIMA

3e NO SE RZIQUIERE PERSOWAL ADICIOIAL

Lo CCHERZAR CON UNA SECCICH O DEPARTAMENTIO LI LA PLANTA

56 ESTABELECER SISTEMA DE INSPECCIONES, FRECUZKCIA LDE LaS
MISIAS ¥ REXCRTE D& OBSERVACLCIES

6o FACER FMACHEOTES PAAA INDICAR ZINSFZCCICHES ¥ REPARACIONES NECESARIAS
INCLUYENDO REPORTZ DE RESULZADOS OBIZNIDCS O REPARACIONES EZrzCTUADAS

70 CESIGNAR INSPECTORES (LUBRICADORES?

8o ESTASLECEZR SISTENA PARA EJECUTAR LGOS TRABXACOS CORRICTIVOS DETERMINADOS
POR LAS INSPLCCICHES.

9. PRCGRAIAR TRABAJOS DE MANTENINZIENDO YAYOR, SUBSTITUCIONES DE
ZQUJIPOS PCR REPUESTOS,; ETCe.

10. LLEVAR REGISTROS HISTORICOS (KA ANUALZIS O POR EPD; DE REPARACICHE
EECHAS Y SUS COSTOS
11, LLEVAR REGISTROS DE FERDIDAS DE PRODUCCION POR RCYTURAS IMERREVIST.

I1PCS PERDILOCS DE FRODUCCIGCN ANTES Y DISPUES DE INPLANTAR

12. CCi R TI=
ZFVA DS M2.

JARA
8L SISTWE




NUMERO Y O DE EMPLEADOS EN MAUTEHIMIENT
DT ACUSRCO CON EIL TA:ANO DE LA PLANTA
OTAL DS EIIPLEADOS D= LA PLANTA 500-1000 1001-2500
NUMERO DE CIIPLEADROS EN rad
HIENTO PO CADA 100 E: APUE\DOS
DZ 1A PLANTA 8.3 10.0
OPERARIOS 80,.0% 81.5%
OFICINISTAS 209% 5%
DIBUJANTES 245% 1.8%
SUPSRVISOLIS 9.3% 8.5%
IMNGENIERQOS DE PROYECTOS 1.7% 1.4%
IGENIEROS INDUSTRIALZS 1.3% 101%
THGEMNIZROS DE SERVICIOS
DS STALY 2.3% 2:2%

FUCNTE: Fec GRAW HILL RESEARCH DEPT.

O

Hlas de 2500

7.8
84.9%

1e4%



1)

2)

3)
&)

3)

CONSIDERACIONES PRELIMINARIS

{DONDE COFEAZAR EL PROGRAMA?
/2 ¢ES UN EQUIPO CRITICO PARA LA
PRODUCCION?

B) <¢HAY UN REPUSSTO INSTALADO O
DISPONIBLE?

¢QURE EQUIZ0S O ’

PARTES DEBEN - < C) LA VIDA UTIL DEL EQUIPO SIN P

INCLUIRSE? ! ES ADFCUADA A LAS NECESIDADES

DE PRODUCCION

=

) ¢EXCEDERA EL COSTO D MP AL COSTO
DE LA INTZRRUPCIONZ?

) <(DEBEN CCONSIDIRARSE DISPOSITIVOS
ZSPECIALES p,pA DETERMINAR CON-
DICIONES DEL EQUIFO POR INSEZCCICH?

E
~

SCUANDO SE EARAN LOS AJUSTZIS Y REPARACIONES CORRECTIVAS?
¢COMC VAN A HACERSE LAS REPARACIONZS MAYORES?

¢QUIEN VA A HACER LAS REPARACIONES?

20

D




2.
3.

bo.

70

8.

REFINAMINYNTO AL SISYWIHA

ESTUDIAR REGISTROS HISTORICOS

AJUSTAR FRECUZNCIA DE INSFICCICONSS

AJUSTAR FRICUZNCIA DE REPARACIONZS HAYCRES
SUBSTITUZIR O MODIFICAR EQUIPOS O PARTES QUZ
REPETETIVAS

INTRODUCIR UBVOS EQUIPOS AL SIST=iA DE NP
ELTZITAR AQUELLOS EQUIPOS DIl SISTENA DZ MP
ESTE IO ES ZCONCMICO O NECESARID
CONSIDZRAR INSTALAR TQUIPOS DS REPUESTO ZN
E0DZGA

SSTANDARDIZAR EQUIROS

ade

RZQUIZREN REPARACICHES

2N QUE Sk COMPRUEDBS

ALZLO O

TENZRLOS EN
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REPARACIONZS

|
Il

Hitl

iifs
lii.

|
STO DE PERDIDAS i

co : /
DE PRODUCCION POR! |14
FALLAS DE EQUIPOS

=3 COSTO DI MANTENIMIENTO

o
>
o

il Hiimﬂ{w? 0
S G2 2)

BAJO ~g————————— NIVEL DE MANTENIMIENTO

. CERO MP

EXCESIVAS FALLAS Y REPARACIONES
COSTOS CONTROLABLES DE
MANTENIMIENTO= COSTO OE MP

e
]

COSTO DE REPARACIONES
+
COSTO DE PERDIDAS DE

PRODUCCION CAUSADAS
POR FALLAS DE EQUIPCS

EXCESIVO MP

]

CERQO FALLAS Y REPARACIONES

\53S



centro de educacién continua

facultad de ingenieria, unam

MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUSTRIALES

CONCEPTOS MAS IMPORTANTES POR MEJORAR

- . ING. EDUARDO SANCHEZ LARA

O

Tacuba 5, primer piso. México 1, D.F.
Teléfonos: 521-30-95 y 513-27.95




CONCEPTOS MAS IMPORTANTES POR MEJORAR
o % % Kk % k% % % %k % k % k Kk Kk &K h % &

MATERIALES

PERSONAL

EQUIPO, HERRAMIENTAS Y PROCESOS

AREA

Yy / /.
e k- T N
/7 A

1.



O

MATERIALES

-- Disponibilidad oportuna de matcriales de compra local 6 dec

manufactura.

Pensar como asegurarnos de contar con todos los materialces
nccesarios. '

Pensar en como reducir los pesos que se picerden por lineas
""paradas' al haber falta de materiales.

Como reducir desperdicios.

Como evitar reprocesos.

Como reducir errores que provoquen desperdicios.
Inventarios 6ptimos.

Evitar cambios de Gltima hora.

Probar suficientementc disefios.

Evitar requisiciones ''quemadas'.

Aprovechar Optimamente materiales substitutos por parte de
Ingenieria de Disefio.

Aprovechamiento 6ptimo de los materiales por parte de buena
planeacidén de Ingenieria de Manufactura.

Estandarizacidn de mdteriales. - - - s

Estandarizacién de modelos.

Etc., ctc., etCeveerene



s

Py

PERSONAL
* % k% %

-- Buen reclutamiento.: L .
Direccto & Indirecto.

-- Calificar labor dei Grupo de'Rgclutamiehto.
Exigencia de mejor trabajo.

-- Entrenamiento.

PRV ¢

-- Buenos programas 0 cursos en base

-- Reducir ausentismo. I

* -
-
- ,.,’;CAJ s ~ L R
j idad R
-- Mejorar puntualidad.
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O

EQUIPOS, HERRAMIENTAS Y PROCESOS

X Ok R Ok %k o® ok % % % % K % % % %

Localizacién y reparacidén de herramientas & cquipos defecc-
tuosos. )

Evitar paros de lineas por falla de maquinaria.
Planes de mantenimiento preventivo.

Localizacidén de operaciones caras y analizar si es posible
reducir su costo con un mejor proceso, un equipo mis Gtil
6 una mejor herramienta.




AREA

® K

-- Mejorar 6rden.

-- Reducir estorbos en pasillos.

-- Evitar exceso de materiales.

-- Utilizacidén éptima del &rea disponible.



o~

ACCIONES

% X ® R

PLANES. NEGOCIACION

FECHAS DE TERMINACION




MEDIOS MAS EFICIENTES
® % % % % % X % % * &

MOTIVACION

-- Situacidn General

CONVENCIMIENTO

-- Forma dc enfrentarse a la situacidn

'COMUNICACION |

-- Pliticas Gerente - Supervisor - Emplecado

NO PRESION



DIRECTOR!O DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS-
TRIALES ( DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICI/EMBRE DE 1974 )

7N

NOMBRE Y DIRECCION EMPRESA Y DIRECCION
1. ING. MARIO AGUILAR PENA CENTRAL IMPULSORA, S. A.
México, D. F. Ejercito Nacicnal No. 533
México.D. F.
Tel: 5-31-55-00
N2, ING. JESUS A. VILA ESPINOSA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
Georgia 112-202 MEX1CO
México 18, D. F, México 20, D. F.
Tel: 5-23-61-70 Tel: 5-75-40-77
3. SR. ERNESTO BOC'E OLIVAN BARCEL, S. A,
Cantén No. 56 Calle 4 No. 320
Col. Romero Rubio Mexico 15 D. F,
Mexico, D. F. Tel: 5-47-03-66
L, ING. FERNANDO CARMONA H. PANIFICACION BIMBO, S, A,
México, D, F,. Mimosas No.117
Col. Sta. Maria Insurgentes
Mexico, D, F,.
Tel: 5-47-50-80 Ext. 158
5. SR. MANUEL CARRASCO SANCHEZ MUEBLES DIXY, S. A.
Primavera 116-Bis Carlos B. Zetlna
Viveros Xolostoc Mexico, D.
Edo. de Mexico Tel: 5-69- 37 -00
Tel: 5-69-18-60
6. SR. RAUL CERVANTES IBARRA PRODUCTOS MARINELA, S. A.
Camino Real de Toluca No. 463 Av. San Pablo Xalpa No. 520
Col. Sta. Ma. Pino Suérez Atzcapozalco, D. F.
México, D. F. Tel: 5-61-40-00 Ext. 115
7. SR. IGNACIO CHAVEZ MUEBLES DIXY, S. A,
. Av. 531 No.210 Carlos B. Zetina No. 5
. San Juan de Aragén Xalostoc Edo. de México
(0 México 14, D. F. Tel: 5-69-37-00
8. SR. SILVESTRE DE LA TORRE TINAJERA PRODUCTOS MARINELA, S. A,
Lago Valencia No.8 Bis Av. San Pablo Xalpa No. 520
Col. Argentina Atzcapozalco, D, F.

Mexico, D. F. Tel: 5-61 41-16 Ext. 115



10.

11,

12.

13.

14,

15.

15.

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS

[NDUS-

TRIALES ( DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974 )

NOMBRE Y DIRECCION

ING. SILVESTRE GARCI!A BALLEZA
Plaza del Estudiante No.11-18
Mexico, D. F.

ING. PEDRO GARCIA GRANADOS
Pastita 86

GuanaJuato Gto.
Tel: 2-17~- 14

ING. JOSE A. GARCIA SANCHEZ
México, D. F.

ING. GUSTAVO GOMEZ MARQUEZ
Ermita Ixtapalapa 442-54
Mexico 13, D. F.

Tel: 5- 81-08 12

SR. GERARDO GONZALEZ GUERRERO
M. Angel de Quevedo No.302-L4

‘México, D. F.

Tel: 5-54-79-37

ING. ANTONIO GOMEZ TREVINO
Torres de Mixcoac Edif. A-5
Departamento 702
México 19, D. F.

SR. CESAR GUAGNELL! VARGAS
Real de los Reyes No.77
Cipres No.23

México, D. F.

Tel: 5-44-21-54

SR. ANDRES GUZMAN
México, D. F.

EMPRESA Y DIRECCION

CENVRAL IMPULSORA, S. A.
Ajército Nacional No. 533
Mexico, D. F.

Tel: 5-31-55-00

@

SOCIEDAD COOPERATIVA MINERO-METALUR-

GICA STA. FE DE GUANAJUATO

La Cata

GuanaJuato Gto.

Tel: 2-05-80

CERAMICA SANTA JULIA, S. A.

México, D. F.

PETROLEOS MEXICANOS
Suptcia Gral. de Marina
Minatitlan, Ver.

CIA, MEDICINAL LA CAMPANA
Divisién del Norte No.3L443
Col. San Pablo Tepetlapa
México, D.

Tel: 5-49- 33 ‘40 Ext. 159

CONSTRUCTORA SADA RANGEL, S. A,

Av. México No.99-Lo. Piso
Col. Hipodromo Condesa
Mexico 11, D. F.

Tel: 5- 6h 78-11

BASE MEXICANA, S. A,
lnsurgentes Sur No. 605
México, D.

Tel: 5-43- 43 260

PANIFICACION BIMBO, S. A.
México, D, F.



16.

O

17.

18.

19,

20.

21.

22,

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTOC DE PLANTAS

INDUS-

TRIALES ( DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974 )

NOMBRE Y DIRECCION

ING. CESAR G. HARO GUARDADO
Norte 3-A No. 4520 Depto. '"B"
Méx:co 15, D. F.

Tel: 5-67-16-85

ING. JAVIER HERNANDEZ VEGA

Av. Ing. Eduardo Molina No. 387
Col. 20 de Noviembre

México, D. F.

SR. AQUILES E. HERRERA MUNOZ
Calz. de Guadalupe Gzo. Int. 2
Col. Industrial

México, D. F.

ING. RODOLFO INIGUEZ GONZALEZ
Adolfo Prieto 1360-2
México, D. F.

ING. JOSE A, LEMUS DIAZ

13 de septiembre No.28-7-A
México 18, D. F.

Tel: 5-16-77-75

ING. JUAN JOSE MANJARREZ

Edificio 67 Entrada "K" Dpto. 301

Unidad Lindavnsta-Vallejo
México, D.

Tel: 5-67- 78 38

SR. GABRIEL MARMOLEJO SANCHEZ
Calle 5 No. 166
Col. Espartaco
Mexico 21, D. F.
Tel: 5-49258-46

EMPRESA Y DIRECCION

PENNWALT, S. A, DE C. V.

Km.

16.5

México-Laredo

Sta.
Tel:

COMITE DE UNIFICACION DE FRECUENCIA

Toie
Col.

Clara, México

5-69-06-03

rs 251
Anzures

México, D. F.

Tel:

PANI
Mimo
Col.
Méx i
Tel:

5-31-92-47

FICACION BIMBO, S.

A,

sas 117

Sta. Maria Insurgentes
co, D. F.

5-47-50-80 Ext. 158

PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS,
255

DE C.

Av.
Edif
Méx i

DUPO

Carr.

Barr
Méx i
Tel:

BASF
Insu
Méx i
Tel:

KODA
Calz.
Méxi
Tel:

V.

Baja California No.
icio A" 50.Piso
co, D. F.

NT, S. A, DE C. V.,

ientos Tlalnepantla
co, D. F.
5-65-37-03

MEXI1CANA, S. A,
rgentes Sur No. 605

co, D.
5-43- h3 .60

K MEXICANA., S. A.
de Tlalpan 2980

co, D. F.
5-49-35-60

Circunvalacién Km,

DE

9 1/2

C.

V.

S.

A,



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS-
TRIALES ("DEL 11 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974 )

NOMBRE Y DIRECCION EMPRESA Y DIRECCION
ING. RICARDO MEDRANO CARTON Y PAPEL DE MEXICO
México, D. F. México, D. F.
ING. FERNANDO PANO ASINIEGA PETROLEOS MEXICANOS C)
México, D. F. Av. MarinaNacional No. 329
México, D. F.
SR. ISAMEL PENA SANCHEZ PANIFICACION BIMBO, S. A.
México, D, F,. Mimosas 117

Col. Sta. Maria Insurgentes
Mexico, D. F.
Tel: 5-47-50-80 Ext. 158

. ING. MARIO PRIETO DAVILA KODAK MEXICANA, S, A, DE C. V.,
Edif. 23 Ent. "E' Depto. 102 Calzada de Tlalpan 2980
Col. Lindavista México, D. F.
México, D. F. Tel: 5-49-35-60 Ext. 233

Tel: 5-67-30-63

ING.JAIME F. RANGEL BANDIN INDUSTRIAL MINERA MEXICO, S. A.
Articulo 123 No. 125 Baja California No. 200
México, D. F. Fraccién de Morales
San Luis Potosi, S. L. P.
Tel: 3-14-16
ING. JESUS RECILLAS RODRIGUEZ SOSA TEXCOCO, S. A.
Hidalgo Nte. No. 22 Km. 23 1/2
Ecatepec Edo. de México Carretera Mexico-Laredo

Tel: 5-69-31-44

ING. RAMON REYES LABORATORIOS LEPETIT DE MEXICO, S.A.
Cuernavaca, Mor. Cuernavaca, Mor.

SR. JOSE A. RIZO PIMENTEL SECRETAR!IA DE RECURSOS HIDRAULICOS
Calle 615 No. 76 Paseo de la Reforma No.51-ler, Pi
Unidad San J. Aragén México, D. F

Mexico, D. F. ‘Tel: 5-66-92-60



31.

32.

33.

34,

35.

36.

37.

38,

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS

INDUS-

TRIALES ( DEL 171 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 1974 )

NOMBRE Y DIRECCION

SR. JORGE G. RODRIGUEZ RAMIREZ
Nonoalco 55 Edif. P. Arriaga
Entrada '"D' - 216

México 3, D, F.

Tel: 5-83-75-19

ING. JUAN M. ROJAS GOMEZ

Playa Guitarron No.567

Col. Reforma lztaccihuatl
México, D.
Tel: 5-32- 89 88

SR. JESUS RUIZ SOTO

Viaducto Tlalpan Sur No. 109
Tlalpan

México 22, D. F.

Tel: 5-73-33-64

SR. JUAN JESUS SAMANIEGO MARTINEZ
Allende No. 3

Col. Lazaro Cardenas

Naucalpan, Mexico

SR. SANTIAGO SCRIA ZAPIEN

5 9/1 Cerrada José Ma. Pasas No. 5
Col. Juan Escutia

Mexico, D. F.

ING. SALVADOR TREJO ZUNIGA
México, D. F.

SR. ESPIRIDION VALDES RODRIGUEZ
Oriente 87 No. 2813

México, D. F.

Tel: 5-17-59-50

SR. ROGELIO VERDUGO ROCHIN
Ed. Yucatén B-307
México 3, D. F.

EMPRESA Y DIRECCION

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
Hospital de Oncologia Centro

Médico Nacional

México, D. F.

Tel: 5-19-50-20 Ext. 11-62

COMITE DE UNIFICACION DE FRECUENCI!A
Thiers 251

Col. Anzures

México, D. F.

Tel: 5-31-92-47

TELEFONQOS DE MEX!CO, S. A.
Antonio Caso 181
México, D. F.

Tel: 5-18-82-20 Ext. L61

PANIFICACION BIMBO, 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.
México, D. F.

329

PRODUCTOS MARINELA, S. A,
Av, San Pablo Xalpa No. 520
Atzcapotzalco, D. F.

Tel: 5-61-40-00

HIDRAUL1ICGS
51-ler. P.

SECRETARIA DE RECURSOS
Paseo de la Reforma No.
México, D.

Tel: 5-66- 92 60
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DIRECTOR!IO DE ASISTENTES AL CURSO DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS INDUS-

TRIALES ( DEL 171 DE NOVIEMBRE AL 13 DE DICIEMBRE DE 197L )

NOMBRE Y DJRECCION EMPRESA Y DIRECCION

CONSULTOR EN PROBLEMAS DE CORROSION

ING. ENRIQUE VILLARREAL DOMINGUEZ
México, D. F.

Edificio 28 Depto.302
Villa Olimpica

México 22, D. F.

Tel: 5-68-28-46 "<:>

INSTITUTO NACIONAL DE ENERGI!A NU-

ING. ANTONIO VIVES GALINDO

Manzanal Grupo 5 Dpto. 7 CLEAR

Entrada 'B™ Insurgentes Sur 1079-3er. Piso
Mexico, D. F.

Unidad Sta. Fe
México 18, D. F.
Tel: 5-16-71-32

Tel: 5-98-01- 44



