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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION
“ING. BRUNO MASCANZONI “

Ei centro de Informacién y Documentacién Ing. Bruno Mascanzoni tiene por

objetivo satisfacer las necesidades de actualizaciébn y proporcionar una
adecuada informacién que permita a los ingenieros, profesores y alumnos estar
al tanto del estado actual del conocimiento sobre temas especificos, enfatizando
las investigaciones de vanguardia de los campos de la ingenieria, tanto

.nacionales como extranjeras.
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. Notas de los cursos que se han impartido de 1988 a la fecha.

Los matarlales a-dis i : Bl ‘*
posicionison:-. :pL.ﬂ:Jh_,L *‘3”"; “'vc Y'n \4,
LW e ey i A

CeTTTe e
&I

En las areas de ingenieria industrial, civil, elec&énica, ciencias de ia tierra,
computacion y, mecanica y eléctrica.

El CID se encuentra ubicado en el mezzanine del Palacio de Mineria, lado
oriente.

>

1

El horario de servicio es de 10:00 a 14:30 y 16:00 a 17:30 de lunes a viernes.

Palacio de Mineria Calle de Tacuba § Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285

Teléfonos: 5128955 512-5121 521-7335 5211987 Fax S§10-0573 5214020 AL 26
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FACI.JLTAD DE INGENIERIA U.N.A_NM.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de lngenierl’a: por conducto del jefe de la
Divisién de Educaciéon Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias serdn computadas por las autoridades de la
Divisiér{, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.

Pedimos a los asistentes rec‘c;ggr_'rsu constancia el dia de la clausura. Estas se

retendran por el periodo de un afio, pasado este tiempo la DECFI no se haré
- - \ -1|1

responsable de este documento. }

Se recomienda a los asnstentes partlclpar a;tlvamente con sus ideas y
experiencias, pues los cursos que ofrece la Dlwslon estan planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordlnen las
opiniones de todos los mteresados, constltuyendo verldaci:lel;os éemlnarlos

Es muy importante que todos los asistentes Ilenen Y, entreguen su hoja de
inscripcién al inicio del curso, informacién que servira para integrar un

directorio de asistentes, qi;e se éntregara oportunamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Division de Educacion Continua
ofrece, al final del curso “deberan entregar la evaluacion a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacion conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la dltima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones,

Atentamente
Divisién de Educacion Continua.

Teléfonos 5512-8955 5512:5121 5521-7335 55211987  Fax 5510-0573 5521-4021 AL 25

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg Cuauhtémoc 08000 México, D.F APDO Postal M-2285
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PALACIO DE MINERIA

GUIA DE LOCALIZACION

1. ACCESO

2. BIBLIOTECA HISTORICA

3. LIBRER{A UNAM

4. CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION
"ING. BRUNO MASCANZONI"

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACION

6. OFICINAS GENERALES

CALLE FILOMENO MATA

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA

CALLEJON DE LA CONDESA

8. SALA DE DESCANSO

SANITARIOS

< *
F GALERIA DE | ACADEMIA I - * AULAS

EXRECTORES INGENIERIA

CALLE TACUBA

DIVISIdN DE EDUCACI(')N’ CON’[‘INUA DIASIGN DE EDUCACHOIN COMTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. %
CURSOS ABIERTOS




CURSO: CC027 ADMINISTRACION DE PROYECTOS
FECHA: 21 de mayo al 1 de junio del 2001
EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE

(ESCALA DE EVALUACION 1A 10)

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA rvanom 08 CoueAcIOm Comrmmn
FACULTAD DE INGENIERIA, UNAM
CURSOS ABIERTOS

CONFERENCISTA

DOMINIO
DEL TEMA

USO DE AYUDAS
AUDIOVISUALES

COMUNICACION PUNTUALIDAD
GON EL ASISTENTE

ING. RODOLFO GONZALEZ M.

EVALUACION DE LA ENSENANZA

CONCEPTO

CALIF,

ORGANIZACION Y DESARROLLC DEL CURSO

GRADO DE PROFUNDIDAD DEL CURSO

ACTUALIZACION DEL CURSO

APLICACION PRACTICA DEL CURSO

EVALUACION DEL CURSO

CONCEPTO

CALIF.

CUMPLIMIENTO OE LOS OBJETIVOS DEL CURSO

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS

CALIDAD DEL MATERIAL BIDACTICO UTILIZADO

Evaluacion total del curso

Promedio

Promedio

Promedio

Continga...2



1. ¢Le agradé su estancia en la Division de Educacién Continua?

s [

Si indica que "NO" diga porqué:

NO

2. Medio a través del cual se enteré del curso;

Periddico La Jornada

Folieto anual

Folleto del curso

Gaceta UNAM

Revistas técnicas

Otro medio (Indigue cual)

3. ¢ Qué cambios sugeriria al cursc para mejorarlo?

4 iRecomendaria el curso a otra(s) persona(s) ?

Sl L |

5..Que cursos sugiere que imparta la Division de Educacion Continua?

NO

1

6 Otras sugerencias’
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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

"Tres décadas de orgullosa excelencia™ 1971 - 2001

ADMINISTRACION DE PROYECTOS

MAYO-JUNIO
2001
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Administracion de Proyectos M"S W

INDICE

El curso de Administracion de Provectos es un curso multidisciplinario. es decir. se
cubren temas de Recursos Humanos.Excel.Intemet.Project.Costos.Probabilidad v
Finanzas.

OBJETIVO:

El objetivo de este curso es dar a conocer las diferentes herramientas para la evaluacion
de provectos y poder asi tener una vision amplia de viabilidad técnica. economica y de
mercado. adicionalmente de.conocer la forma de modelar lo dentro de un programa de
informatica.

1. Introduccion.

DESCRIPCION: Se daran a conocer tas herramientas basicas y necesarias de
informatica. asi como direcciones de interés en Internet.
. Preparacion v Evaluacion de Provectos.
. Definicion de Administracion de Provectos.
. Consideraciones para preparar v evaluar provectos.
. Excel (Formulas v Base de Datos)
. Internet.

i
1
1.
1
]

EJn‘-I-L:Ji.J"—‘

2. Importancia de la Administracion.

DESCRIPCION: Este capitulo. nos introduce en la teoria basica de la administracion en
sus conceptos de planeacion. control. motivacion. lo cual es esencial al iniciar un
provecto a partir del trabajo en equipo. con técnicas adecuadas de comunicacion.

.1. Integracion de equipos de Trabajo.

2. Motivacion v Comunicacion.

.3. Efecto Pigmalion.

4. Efectividad en el Manejo de Empresas.

[0 B R L I )
LS ¥

Notas
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3. Estudio de los Mercados.

DESCRIPCION: Se estudiaran las diferentes estructuras del mercado: competencia
perfecta v competencia imperfecta. en donde se encuentran el monopolio. oligopolio v la
competencia monopolistica. Se analizaran el movimiento en graficas de la Oferta v la
Demanda en diferentes situaciones del mercado, ademas de sus elasticidades usando
regresion lineal. se creardn ecuaciones de demanda y se haran prondsticos de tendencias
‘ en sertes de tempo.

Lev de demanda.

Tipos de bienes.

Lev de Oferta.

Estructuras de Mercado.
Elasticidades.

. Regresiones v Ecuacién de Demanda.

et LJ

LI D e

L ted Lo L2

b\ ;JI

4. Definicion de Objetivos.
5. Ruta Critica y Pert.

DESCRIPCION: Se estudiara la forma de modelar un provecto. asi como la mejor
forma de definirlo e interpretarlo.

A

Lo ig —

. Pasos para modelar un Provecto.
. Redes con tareas en arco.
. Redes con Tareas en nodos.

h

th

6. Modelo Matematico para la toma de decisiones.

DESCRIPCION: Se estudiaran los nuevos modelos para asignar recursos en Project 98.
as) como técnicas para evitar sobreasignaciones v poder balancear correctamente la carga
de trabajo. Se estudiaran ademas las tasas de trabajo v de tiempo extra

6.1. Identificacion de las variables de decision.

6.2. ldentificacion de la funcion objetivo.

6.3. Identificacion de las Restricciones.

6.4. Restriccion de no negatividad. (Limitaciones logicas).

Notas
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6.5. Uso de Solver en programacion lineal.

7. Administracion de Proyectos usando Project.

DESCRIPCION: Se estudiara como optimizar proyectos. a traves de técnicas de
compactacion buscando la mejor combinacion entre costo v duracion. considerando
importante analizar qué tareas pueden ser sujetas de este modelo. Se aprendera a
determinar la probabilidad de éxito en la precision de un provecto

7.1. Descripcion de la Base de Datos.
7.2. Entrada - Salida del Sistema.
7.3. Guardando v Abriendo Archivos.
7.4 Tipos de Archivos.
7.3. Partes de la Pantalla.
6. Editando Informacion.
7. Imponar Archivos de otras aplicaciones.
7.8. Coplando Informacion entre apiicaciones.
7.9. Vistas predefinidas.

~7.10. Tablas.
7.11. Graficas.
7.12. Formas.
7.13. Task Entrv. (Entrada de Tareas).
7.14. Uso de Notas.

8. Elaboracion de Proyectos.
8.1. Definicion Inicial del Provecto.
8.2. Personalizacion de las Tablas.
8.3, Tipos de Tablas.

8.4. Definicion de Tablas.

8.3. Uso de Graficas.

8.6. Disefio en Ambiente Gréfico.
8.7. Camino Critico.

8.8. Milestone.

8.9. Calculo de ia Ruta Critica.

g.10. Pasos para calcular los tiempos de inicio v terminacion mas inmediatos
1empranos. .
8.1l Pasos para calculas los ultimos tiempos de inicio v terminacion.

Notas
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8.12. Tiempo de retraso.

8.15. Personalizacion de graficas (Gantt).

8.14. Barras de Gantt.

8.15. Personalizacidn de graficas (Pert).

8.16. Personalizacion de graficas (Escalas de tiempo).
8.17. Uso de forma.

8.18. Personalizacion de formas.

9. Caracteristicas avanzadas de las Tareas.
9.1. Estructura del trabajo por niveles (Work Brealdown Estructure).
9.2. Componente de la estructura de trabajo por niveles.
9.3, La estructura.
9 4. La descripcion.
9.5. La numeracion o codificacién del sistema.
9 6. Canudad de nmveles en la WBS.
9.7. Nivel de detalle.
9.8. WBS Acumulacion (Roli-up).
9.9. Responsabilidad.

9.10. Moneda extranjera.

9.11. Analisis de Sensibilidad.

9.12. Unidades de Tiempo.

9.15. Agrupacion de Tareas.

9.14. Tipos de Ligas.

9.15. Restrnicciones.

G.16 Acercamientos de la pantalla.

9.17. ‘Tareas repetitivas.
10.Costos.

DESCRIPCION: Se daran a conocer los conceptos basicos de la contabilidad de costos
para la identificacion de estos en la asignacion de los recursos del proyvecto.

10.1. Costos Directos - Indirectos.
10.2. Costos Fijos - Vanables.
10.3 Costo - Volumen - Uiithdad.
10.4. Sistema de Costeo.

Notas
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11.Recursos.

DESCRIPCION: Se estudiaran los modelos para asignar recursos en Project. asi como
la herramienta de Programacion Lineal para la determinacion correcta en las
asignaciones.

11.1 (aracteristicas de los Recursos.

11.2. Recursos (Matriz) de responsabilidades.
11.3 Tipos de Recursos.

114 Definicion de Calendarios Generales.
1.5 Altas de Recursos.

11.6. Definiciones del Recurso.

11.7. Definicion de calendarios personales.
11.8. Asignacién de Recursos a tareas.

119 Deteccion de recursos sobre asignacion.

12.Ajustes al proyecto.

DESCRIPCION: Se estudiara como optimizar proyectos. buscando 1a mejor
combinacion entre costo v duracion. considerando importante analizar que tareas pueden
ser sujetas de este modelo. Se aprendera a determinar la probabiiidad de exito en la
precision de un provecto.

12.1. Técnicas de choque.
12.2. Identificacion de las vaniables de decision.
12.5. Identificacion de la funcion objetivo.
12.4. Restricciones.
12.5. Tiempos de tareas probabilisticos.
12.6. Analisis probabilistico del tiempo de terminacion de provectos.
127, Resolviendo problemas Sobre - Asignacion.
12.8. Contratacion o Adquisicion de nuevos recursos.
12.9. Balanceo de Trabajos.
Notas
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13.Herramientas genéricas del Project.

13.1. Ordenando la informacion.
3.2 Impresién de provectos.

15.5. Filtros. o
13.4. Creacion de nuevos filtros.

14.Seguimiento de un Proyecto.

DESCRIPCION: Se conoceran algunas herramientas del MS-Project para dar
seguimiento al provecto.

14.1. Actualizando un Proyecto.

14.2. Definiendo el plan.

14.3. Actualizando el provecto

14.4 Exaluando un provecto.

14.5. Avance Real vs Avance Esperado.

14.6. Variacion.

14.7. Horas hombre invertidas.
15.Reportes.

15.1. Definicion de Hojas.

13.2. Impresion de vistas.

15.3. ‘Impresion de reportes. -

16.Analisis Financiero.

DESCRIPCION: Uno de los pasos impornantes en la metodologia de evaluacion de un
proyecto es el anaiisis economico - financiero el cual se basa en diferentes instrumentos.
En este capitulo se dara a conocer como calcular el flujo de efectivo a partir de los
estados financieros. ademas de la metodologia para facilitar la toma de decisiones a partir
del resultado del analisis de rentabilidad del provecto v la medicion del riesgo.

16.1. Definiciones

16.2. Flujo de efectivo.

16.3 Andlisis de rentabilidad de provectos’
Notas

LT
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17.Consolidacion.

DESCRIPCION: Se estudiara como hacer la consolidacion de mas de dos provectos
analizando los recursos que de alguna u otra forma se comparten.

17.1. Definicion de hoja de recursos compartidos.

17.2. Ligas entre provectos.

17.3. Caracteristicas de la consolidacion.
18.Programacion.

DESCRIPCION: Se utilizara la programacion dentro del Project para poder
personalizar reportes. disenos v presentaciones del provecto v facilitar ltenado de campos
sin recurrir de manera constante al Excel para hacer los calculos. Se estudiaran casos
especiales en el disefio del provecto.

181 Estructura de un programa.
18.2. Tipos de datos.

18.3. Instrucciones de control.
18.4 Objetos. métodos.

18.5. Ejemplos practicos.

Notas

7
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INTRODUCCION,

1.1 PREPARACION Y EVALUACION DE PROYECTOS.

Un provecto no es ni mas ni menos que la busqueda de una solucion inteligente al
planteamiento de un problema que tiende a resolver. entre tantas. una necesidad humana
Cualquiera que se al idea que se pretende implementar. la inversion. la metodologia o la
tecnologia  por aplicar. ella lleva necesariamente la busqueda de proposiciones
coherentes destinadas a resoiver las necesidades de la persona humana.

El provecto surge como L
respuesta a una "idea”

gque busca va sea la Ilé’] frchivo .Ediddn Ve - Insertar Formato * Herramientas Proyecto ventana 2 S]X|

solucion ds  un ;.I!D @Elé@_‘:ﬁ]&g{?‘fg%’i@@ﬁﬂ,ﬂ

problema  (reemplazo

R e A T - T EL B
de tecnologia obsoleta. ” €9 “ ’{}i.',"-l-l:f’_‘_‘;'_,m__,w:__v-_-’;E___.'l H.X 8 jjgi;'.
abandono de una linea O - l&"j‘:‘
de productos) o la (RS T e e e e s Hjunes ) 5%
form:? para aprovechar 3 ) | Norbredetores | Precon N MIMIJ VIS D L, |
una oportunidad de
negocio. que por lo
eeneral corresponde a e e o hd
la solucion de un MY .
problema de terceros A{eT  Taerts TNm [resr, =

ekl e iti— el

tdemanda insatisfecha
de algun producto. sustitucion de importaciones de productos que se encarecen por el
flete v ia distribucion en el pais).

La optimizacion de la solucion. sin embargo. se inicia incluso antes de preparar y evaluar
un provecto. En efecto. al identificar un problema que se va a solucionar con el provecto
o una oportunidad de negocios que se va a aprovechar con €l. debera prioritariamente.
buscarse todas las opciones que conduzcan al objetivo. Cada opcion sera un provecto.

Notas
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Las causas del fracaso o del éxito pueden ser multiples v de diversa naturaleza. Un
cambio tecnologico importante puede transformar un proyecto rentable en un proyecio
fallido. Mientras mas acentuado sea el cambio que se produzca. en mayor forma va a
efectuar al provecto.

Lo anterior no debe servir de excusa para no evaluar provectos. Por el contrario. con la
preparacion v evaluacion sera posible la reduccion de la incertidumbre inicial respecto de
la conveniencia de llevar a cabo una inversion. La decision que se tome con mas
informacion siempre sera mejor. salvo el azar. que aquella que se tome con poca
intormacion.

\Muchas son las variables que se pueden v se deber -uantificar en la preparacion del
provecto. Solo la simulacion precisa de como operaria ei proyecto una vez puesto e¢n
marcha permitira determinar las consecuencias economicas que de ella se deriven.

Son cuatro los estudios particulares que deberan realizarse para disponer de toda la
informacion relevante para la evaluacion: técnico. de mercado. admumistralivo v
financiere

Muchas veces podrda suceder que subsistan dudas acerca de los méritos financieros de
mas de una alternativa . sea técnica. comercial o administrativa. En estos casos. no debe
optarse por una de ellas. sino que las mas relevantes deben desarrollarse en toda su
magnitud. para elegir ta mejor en la evaluacion financiera misma del proyecto.
Abandonar una alternativa tecnologica en el estudio técnico. basandose para ello en
aproximaciones economicas. puede llevar a desechar una alternativa que. combinada con
las provecciones organizativas. comerciales. legales. administrativas y financieras. pueda
llevar a upa rentabilidad mavor.

Notas
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2. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La administracion comprende la coordinacién de hombres v recursos matenales para el
logro de ciertos objetivos.

Se pueden identificar cuatro elementos basicos:

1) Direccion hacia objetivos.
2} A través de las personas.

3) Mediante técnicas.

+4) Dentro de una organizacion.

Mas que dar una definicién simple v breve de administracton. es preterible hacer una
descripcion mds amplia que integre varios puntos de vista deniro de un contexto de
sistemas.

e Coordinar los recursos humanes. matenales v financieros para el logro efecuvo v
eficrente de los objetivos organizacionales. :

e Relacionar a la organizacion con su ambiente externo v responder a las necesidades
de la soctedad.

e Desarrollar un clima organizacional en el que el individuo pueda alcanzar sus fines
individuales v colectivos.

e Desempenar ciertas funciones especificas como determinar objetivos. planear. asignar
recursos. organizar. instrumentar y controlar.

e Desempenar varios roles interpersonales. de informacion v de decision.

Notas

!J
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La Organizacion como un Sistema Abierto.

El sistema abierto esta en constante interaccion con su medio ambiente v logra un
equilibrio dinamico. al tiempo que retiene la capacidad para trabajar o la transformacion
de energia. La supervivencia del sistema. en efecto. no seria posible sin un proceso
continuo de flujo de entrada. transformacion v flujo de salida.

ENTRADAS
Satenipd
Dinero
Estuerzo
humane ORGANIZACION SALIDAS
nIommacion
Productos
Servicros
i Sansfacc:on humana
Transtormacion de Supenatenda v
A recursns v osuma de crecumiTiooge la
i Utii[dﬂc‘§ GTCANIT IO
i v Beneticie social
!
i
I ¢
¢ Rerroabimentacan

Un punto de vista de Sistemas Integrados de las Organizaciones.

Se considera la organizacion como un sistema sociotécnico abierto integrado de varios
subsistemas. Mas bien. es la integracion v estructuracion de actividades humanas en tormo
de varias tecnologias. Las tecnologias afectan los tipos de entradas a la organizacion. la
naturaleza de los procesos de transformacion. v los productos que surgen del sistema. Sin .
embargo. el sistema social determina la afectividad v eficiencia en la utilizacion de la
tecnologia.

Notas

)
)
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El subsistema de objetivos y valores

La organizacion toma muchos de estos valores de un medio ambiente sociocultural mas
amplio. cumple con una funcion para la sociedad. y si quiere tener €xito en recibr
entradas. debe responder a los requerimientos sociales.

El subsistema récnico se refiere al conocimiento requerido para el desempeno de fas
tareas. incluvendo las tecnicas utilizadas en la transformacion de entradas en producios

Subsistema psicosocial
Integrado por individuos v grupos en interaccion. Consiste en el comportamiento
individual y la motivacion. relaciones de funcién y posicion. dinamica de grupos v

sistemas de influencia. Se ve afectado también por sentimientos. valores. actitudes.
expectativas v aspiraciones de la gente dentro de la organizacion.

Notas

tJ
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S[STEhiA AMBIENTAL

Subsistema de
obitisos v valores
Cultura ’
Fiosotia

Objetives generales
Obietnos de grupe
Ohjetvos
individuales

Subsisierna tecns
Conocrment
Tecmuoas
Instaiacione~

Equrmpo

Subsistema adrmumnistrain o

Fiiacion de obictivos
Planeacion
Integracron
Orgamzacion
Instrumentacion
Controi
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_ La estructura se refiere a las formas en que las tareas de la organizacién estan divididas

idiferenciacion) v son coordinadas (integracién). En un sentido formal. la estructura esta
determinada por los estatutos de la organizacion. por descripciones de puesto v posicion
por reglas v procedimientos.

Fl subsistema administrativo abarca toda la organizacion al relacionarla con su medio
ambiente. fijar los objetivos. desarrollar planes estratégicos ¥ operatnos disenar la
estructura v establecer procesos de control.

Noras
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INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

El ser humano vive desde su nacimiento dentro de grupos humanos. El primer grupo en
el que se inserta formalmente es la familia; postertormente. pasa a formar parte de otros
grupos mas extensos como la escuela v el grupo de trabajo. Es evidente que el hombre
no podna satisfacer sus necesidades de manera aislada. necesita de los demas » una
manera de organizarse en sociedad a traveés de fos grupos.

Pero. ;que es un grupo? Si reunimos varios cenllos y tratamos de partirlos. nos resuitara
mas dificil hacerlo si tomamos en conjunto que si los partimos de uno en uno. Ello
quiere decir que "la union hace la fuerza”. Sin embargo. un grupo no es la simple suma
de sus partes: es algo mas que la suma de sus partes. Al trabajarse en forma coordinada.

Con base en este principio. podemos dar la siguiente definicion de grupo:
Grupo es el conjunto de personas que se reunen con un fin determinado.

El fin de un grupo puede ser momentaneo. como €l que se forma por personas que asisten
a un concierto de rock: Por mas que se identifiquen entre si v convivan. al terminar el
concierto. se desbaratara el grupo que asisto al concierto. En cambio. hay grupos con
objetivos a largo piazo v que suelen duran varios afios. como es el caso de la familia

Existen diferentes tipos de grupos: politicos. religiosos. deportivos. recreatiy os. laborales.
etc.

Conocer bien los fines v objetivos de un grupo es sumamente mmportante. va que su
consolidacion. solidez v permanencia dependen en gran medida de la forma como sean
entendidos v aceptados sus fines

Lo mas importante en los grupos es la relacion humana que establecen sus miembros al

interior. Toda situacion en la que intervengan dos 0 mas personas v en las cuales se
produzca algun tipo de influencia. se denomina relacion humana o relacion interpersonal.

Notras
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Sinergia del trabajo en equipo.

Grupo laboral es el conjunto de personas que entablan una relacion con fines de trabajo.
Este grupo se diferencia de los demas en la finalidad especifica pr la que se establece la
relacion de trabajo.

El trabajo es un campo fenil para las relaciones humanas debido a las diversas
oportunidades para la comunicacion interpersonal. Asi. en el trabajo. como en cualquier
otra oportunidad de interrelacién. las relaciones humanas pueden ser:

Agradables.
Desagradables. .
Indiferentes.

Las relaciones humanas aqui estan en funcion de la rarea. Ello quiere dectr que e] urupo
i. “oral es un compromiso de producuvidad v €sta es su razon de Ser.

Segun se ha constatado. mas del 80% en las fallas en los grupos de trabajo se deben. mas
gue a cuesilones lécnicas. administrativas o presupuestales. a problemas en la
interrelacién » comunicacion entre sus miembros. es decir. a las deficientes relaciones
humanas que se establecen al interior.

Cuando un idividuo se adapta a su grupo de trabajo v siente que Sus proplos Intereses son
muy similares a los del grupo. el resuttado es una suma de fuerzas en el mismo sentido ¥
una alta productividad. En cambio. cuando los objetivos de ambos se orientan en
direcciones contrarioas. el resultado es una baja de productividad.

Notas
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Estrategias del trabajo en equipo.

Un equipo es un grupo organziado. donde cada miembro se identifica en alto grade con
sus companeros. Desde este punto de vista. no es lo mismo trabajar en un grupo que
trabajar en equipo. Podemos tener el mismo objetivo con nuestros compaferos de
trabajo. pero ello no implica que necesariamente los conozcamos ni que trabajemos
coordinadamente. En el caso de un equrpo. es necesana la integracion de sus miembros.
fa colaboracion estrecha. en pocas palabras, "ponerse la camiseta”.

Todo equipo es grupo. pero no todo grupo €s un equipo.
El equipo es una subclase de la categoria grupo. EQUIPOS
Aqui el factor clave es'el sentido de pertenecia.

Un equipo es la combinacion de las fuerzas individuales de los integrantes. mas la
integracion de ¢stas para un fin comun.

Conjunto de personas NOSOITOS

pertenencia
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Pautas de comportamiento.

Todos los grupos cuentan con normas establecidas, es decir. con pawones aceptables de
comportamiento que comparten sus integrantes. Las normas indican a los miembros lo
que deben hacer 0 no hacer en ciertas circunstancias. Desde el punto de vista de un
individuo. senalan lo que se espera de €l en determinadas circunstancias. Cuando el
grupo las acepta. las normas actian como un medio que influye en el comportamiento de
los miembros con un minimo de controles externos.

Las normas difieren entre los grupos. las comunidades v las sociedades. pero todos las
tenemos Las normas formalizadas estan incluidas en los manuales de las organizaciones
v establecen reglas y procedimientos que han de seguir los empleados. Pero también
existen las normas informales. es decir. las gue nos estdan escritas v sin embargo las
respetamos de una u otra manera.

Motivacion de un equipo.
Para la partictpacion en equipos se requieren por lo menos de cuatro factores:

-« Un ambiente propicio.

e Adecuacion entre las habilidades v las exigencias de los papeles. _

e Metas de orden superior v -
» Estimulos al trabajo de equipo.

Ambiente propicio:

Hav mavores probabilidades de que se logre el trabajo de equipo cuando sus integrantes,
desde la direccion hasta los niveles operativos. crean un ambiente propicio. Esta medida
avuda al grupo a realizar los primeros pasos que requiere el equipo de trabajo. Con ello.
se contribuye a mejorar la cooperacion, la confianza y la compatibilidad. de modo que
todos necesitamos desarrollar una cultura organizacional que cree esas condiciones.

Notas
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Habilidades y calidad de roles:

Los miembros del equipo deben estar bien calificados para efectuar su trabajo v tener ¢l
deseo de cooperar. A demas. solo pueden trabajar juntos como quienes interactian.
Cuando existe este entendimiento. de inmediato comienzan a actuar como un equipo
basado en las exigencias de la situacion. sin esperar que alguien dé una orden. En otras
palabras. los miembros del equipo responden voluntariamente a los requisitos det trabajo
y llevan a cabo cuanto se necesita para alcanzar las metas del equipo.

Metas de orden superior:

Es importante que los miembros del equipo no pierdan de vista su trabajo global. Por
desgracia. en ocasiones de llegan a fragmentar los esfuerzos individuales v se desalienta
el trabajo en equipo. A qui es donde conviene no perder de vista las metas. las cuales
deben lo suficientemente ambiciosas. sin por ello dejar de ser realista. Y lo mas
importante. tener ¢n claro que las metas se logran mas faciimente en equipo.

Estimulos al trabajo de equipo:

Owo elemento factor para el exito del trabajo en equipo es el estimulo que se brinda al
desempeno. Aqui entran los estimulos financieros v en especie. pero no son los unicos.
También es esencial el reconocimiento al desempeno de los trabajadores a traves de
estimujos que aumenten su autoestima. su deseo de seguirse superando v fomentar su
capacidad para enfrentar los retos.

Notas
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3. ESTUDIO DE LOS MERCADOS

La relacion mas importante en mercados definidos es la que tiene lugar entre el precio de
mercado ¥ la cantidad demandada. Por esta razon. es preciso que demos comienzo a
nuestro tema analizando la probable respuesta de las familias a cambios en.el precio.
sirviendonos del recurso de ceteris paribus. o “todo lo demas igual™. Esto es.
intentaremos derivar una relacion entre la cantidad demandada de un bien en un periodo
dado ¥ el precio de ese bien manteniendo constantes el ingreso. la riqueza. otros przcios.
los gustos y las expectativas.

Curva de demanda.

La relacidn entre precio v cantidad demandada presentada grificamente se llama cuna de
demanda. Las curvas de demanda tienen pendiente negativa. lo que indica que una
disminucion de prectos hace que la cantidad demandada se incremente.

Ley de la demanda

Relacion negativa entre precio v cantidad demandada: cuando el precio aumenia. la
canudad demandada disminuve. Cuando el precio disminuve. la cantidad demandada
aumenta.

Es razonable esperar que la canudad demandada descienda cuando el precio aumenta..
ceteris paribus. v que la cantidad demandada aumente cuando el precio desciende. cetenis
paribus. Las curvas de demanda tienen pendiente negativa.

DEM ANDA

Notas
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Siempre v cuando las familias tengan ingresos y riqueza limitados. todas las curvas de
demanda interceptaran en el eje del precio. En el caso de cualquier mercancia. siempre
hay un precio por encima del cual un hogar no pagara, o no podra hacerio. Aun cuando el
bien o servicio es muy importante. en UGltima instancia todas las familias se ven
“restringidas”. o limitadas. por el ingreso y lariqueza.

Otros determinantes de la demanda de las familias.

D= los muchos factores que probablemente influvan en la demanda de un producto
especifico por parte de un hogar. sélo hemos considerado el precio del productio mismo.
Otros factores determinantes son el ingreso v riqueza de la familia. los precios de otros
bienes v senvicios. los gustos v preferencias.y las expectativas.

Ingreso: Suma de todos los salarios. sueldos. utilidades. pagos de intereses. rentas \' otras
formas de remuneracion de una familia en un periodo dado. Es una medida de flujo.
Rigueza o valor neto: Valor total de lo que posee una familia menos lo que debe. Es una
medida de los bienes econdmicos poseidos.

Tipos de Bienes.

Bienes normates: Bienes cuva demanda aumenta cuando el ingreso es mas alto v cuva
demanda disminuve cuando el ingreso es mas bajo.

Bienes inferiores: Bienes cuva demanda disminuye cuando el ingreso aumeinta.

Susututos: Bienes que pueden servir de reemplazo de otro: cuando el precio de uno
aumenta. la demanda del otro asciende.

Sustitutos perfectos: Productos idénticos.

Notas
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Bienes complementarios: Bienes que “van juntos : una disminucion en el precio de uno
genera un aumento en la demanda del otro y viceversa.

Un cambio en el precio de un bien o servicio conduce a:
Un cambio en la cantidad demandada (movimiento sobre la curva de demanda.

Un cambio en ingreso. preferencias o precios de otros bienes o servicios conduce a:

Un cambio en la demanda (desplazamiento de ia curva de demanda).

PRECIQ Y CANTIDAD OFRECIDA: LA LEY DE L4 OFERTA

La cantidad ofrecida es la cantidad de un producto en particular que una empresa estaria -
dispuesta v seria capaz de ofrecer en venta a un determinado precio durante un periodo -
dado.

Lev de la oferta: Relacion positiva entre precio v -cantidad de un bien ofrecido: un
aumento en el precio de mercado conducird a un aumento en la cantidad ofrecida: ¥ una
disminucion en el precio de mercado. conducird a una disminucion en iz cantidad
ofrecida.

‘OFERTA

@

Notas
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Un cambio en el precio de un bien o servicio conduce a:
Un cambio en la cantidad ofrecida (movimiento sobre ia curva de oferta).

Cambio en costos. precios de insumos. tecnotogia o precios de bienes v servicios afines
conduce a:

Un cambio en ia oferta (desplazamiento de la curva de ofenta).

Equilibrio: Condicion que existe cuando la cantidad ofrecida y la cantidad demandada
son iguales. En equilibrio. desaparece la tendencia a cambios de precios.

Exceso de demanda: Condicidon que existe cuando la cantidad demandada excede a la
cantidad ofrecida al precio actual.

Cuando ia cantidad demandada excede a la cantidad ofrecida. el precio . 'nde a aumentar.
Cuando en un mercado el precto aumenta. la cantidad demandada disminuve v la
cantidad ofrecida se eleva hasta alcanzar un equilibrio. en el que la cantidad demandada v
la cantidad ofrecida son 1guales.

Cuando la cantidad ofrecida excede a la canudad demandada al precio actual. el precio
tiende a disminuir. Cuando el precio disminuve. es probable que la cantidad ofrecida
decrezca v la cantidad demandada se incremente hasta alcanzar un precto de equilibno.
en el que la cantidad ofrecida v la cantidad demandada son iguales.

P. DE EQUILIBRIO
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ESTRUCTURAS DEL MERCADO

Competencia perfecta:

Estructura industnal (u organizacion del mercado) en la que muchas empresas. todas ellas
pequeiias en relacion con la industria. elaboran productos practicamente idénticos v en la
gue ninguna empresa es tan grande como para ejercer control sobre los precios  En
industrias perfectamente competitivas. nuevos competidores pueden entrar + salir
libremente del mercado. '

Competencia monopolistica:

Estructura tndustrial (u organizacion del mercado) en la que compiten muchas empresas.
las cuales elaboran productos similares pero ligeramente diferenciados. El producio de
cualquiera de ellas cuenta con sustitutos cercanos. [.os competidores monopolisticos
ejercen ¢. 1o control sobre los precios. Del a diferenciacién de productos se desprende
competencia en precio y calidad.

La entrada v salida es relativamente facil. y el éxito atrae a nuevos competidores.
Qligopolio:

Estructura industrial (u organizacién del mercado) con reducido numero de (usualmente)*
grandes empresas que elaboran productos que van de lo altamente diferenciado
(automoviles) a lo estandarizado (cobre). En general, la entrada de nuevas empresas a

una industria oligopdlica es dificil pero posible.

Monopolio:

Estructura industnial (u orgamzacion del mercado) en la que una sola gran empresa
elabora un producto sin sustitutos cercanos. Los monopolistas pueden fijar precios. pero
estan sujetos a la disciplina del mercado. Para que un monopolio lo siga siendo. algo
debe impedir que competidores potenciales ingresen a la industria y compitan por las
utilidades.

Notas
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ELASTICIDAD.

Las elasticidad. permite conocer ia sensibilidad de la demanda de un producto en base a
los cambios de alguna variable como: Precio. ingreso. publicidad. etc.

i Menor I = Necesano
| Menor 0 = Inferior

! Elasticidad | Simbole . | Ecuacién ; Tipo
: : ; i
Demanda | Ed ib P/Q "Mavor 1 = Elasuca
; I | Menor | = Inelastica
Cruzada tEc b Pw/Q  Positiva = Sustituto
: | | ; Negativa = Complementaria
! Ingreso [Ev b Y/Q vMayor | = Luje
) !
| l

OFERTA-DEMANDA : REGRESIONES

Para poder utilizar las curvas de oferta y demanda con el fin de analizar y predecir los cambtos en
la situacion del mercado. deben empiearse cifras. es decir datos estadisticos sobre el mercado en
cuestibn que permitan ajustar las curvas de oferta y demanda a los datos reales del mercado.
Para poder generar las ecuaciones de oferia y demanda a partir de la informacion def mercado.
pueden utilizarse diversas herramientas estadisticas, enire ellas. el analists de regresion

La regresion es una herramienta que nos permite identificar cuales v de que forma las variables
independientes afectan o explican 2 la variable dependiente.
Nuestro modelo es

Y =0Bo~ By Xy

Donde -
v = variable dependiente
X = vaniable independiente o expilcativa

B = coeficiente explicauvo .Cambio que se expenmenta en Y por una unidad de cambio en X1...Xn.

Notas
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Desde el punto de vista econdmico. es posible utilizar el analisis de regresion para determinar ta
ecuacion de demanda de un bien, en funcidn de variables independientes que influyen en la
demanda de dicho bien, tales como: ingresos de la poblacion, precios de productos sustitutos
precio det producto mismo y gustos y preferencias de los consumidores.

Sin embargo, para que un analisis de regresion sea aiin mas til en la estimacion de una ecuacion
de demanda, es preciso complementaro con otros instrumentos estadisticos como el coeficiente
de determinacion R cuadrada y las pruebas de hipétesis sobre los parametros B1...8n. utilizando
lz distribucion estadistica "t" de Student v la funcion de distribucion F.

El coeficiente de determinacion R*2 indica el porcentaje de cambios en Ia variable dependiente
que son explicados por la o las variables independientes o explicativas utilizadas en el analisis de
regresion. El coeficiente de determinacion R*2 puede tener valores que van desde O hasta 1;
mientras mas cercano a uno sea el valor de R*2, mayor sera el grado en que las vanables
independientes explican a la variable dependiente El valor de R*2 tiende a aumentar 2 medida
Gue se considera una mayor cantidad de vanabies independientes en el analisis de regresion  El
coeficiente - determinacion R*2 ajustado toma en cuenta 10s grados de libertad del error y ei
numero total de grados de libertad del modelo. '

La distribucion estadistica "t" de Student es una herramienta que permite realizar inferencias de
una pobtacion a partir de una muestra peguefa {se considera que una muestra es pequefa
suandc contiene entre 1y 30 observacicnes). La"t" de Student y sus valores crificos se basan en .
la suposicion de que la poblacion muestreada posee una distribucion de probabilidad normal

La distribucion "t" posee una forma que resulta muy cercana a la de la distribucion teérica de "t"
para poblaciones que si bien no son normales, poseen una distribucion de probabiiidad de forma
acampanada.

La distribucion "t" de Student permite realizar una prueba estadistica para determinar si fos
parametros B1, B2....Bn muestran suficiente evidencia de que ias variables X1. X2.Xn, contribuyen
a predecrr el valor de |a vanable dependiente Y.

La distribucion F es una familia de distrbuciones diferenciadas por dos parametros(grados de
libertad del numerador y grados de libertad del denominador) utilizada principalmente para probar

Notas
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hipbtesis con respecto a vananzas, asi el cociente F es utilizado para comparar la magnitud de
dos estimaciones de la varianza de |a poblacion para determinar si las dos estimaciones son

aproximadamente iquales. En el planteamiento de la hipdtesis nula se supone que ias varianzas
son iguales.

REGRESION EXCELL

Menu de Herramientas: Puisar Analisis de datos

Regresion :

Se lenan las celdas con TODOS los datos de la vamable
dependiente » la siguiente celda con TODOS los datos de ia variable o las variables independientes Se
pueden inciutr los tituios de las columnas mdicandolo con una paloma.

Resultado de la Regresion como lo brinda EXCEL

Estadisticas d¢ la regresion

Coeniente de DA I0G
corretacion multiple
Coeficiente de 093
determinacion R "2
R"2 ajustado wi
Leror upico (1TSS
Obsenaciones 4
ANALISIS DE VARIANZA
Grados de hberiad  Swmu dv cuadrados Promedio de los cuadradas F b alor critico de F
Regresion 2 2736.200 1378.1036 0.118 0.0001
Restduos t1616.345 116165433
Totatl 3 P4372.73

'V arl independ  Coefictentes  Errorupico  Estadisicor Probabilidad  Interior 93% Superior 93% | B

Al (1 j
‘ i i
illntcrtepcidn 53 523369E-11  -0.99135366 0.502764E-15 7.1869 s.usaj
iprecio 25 L2497E-14 SRE2RF-13 1LOS22F-14 R 13,
ipropagands 12 1.22930-12 099183013 050261F-12 | 4301 i .6839;
Notas
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La probabilidad debe ser menor que alfa = .05. s1 es asi entonces la variable independiente correspondiente
si influve en la explicacion de'la variable dependiente.

El Coeficiente de determuinacion R*2 es un valor entre 0 v | entre mas se acerque a | significa que las
vanables independientes analizadas explican de manera completa a ia variable dependiente.

ANALISIS DE VARIANZA (ANOVA):

Prueba de hipdtesis:

Ho: p1= B2=p33=0 hipotesis nula o propuesta
Ha: Bi dif 0 donde i=1.2,3 hipotesis altemativa

P(f) = .0001< F.05 entonces RHa
Se concluye que las ferias, el precio y fa propaganda si influyen en las ventas con un error de
confianza dei S5%.

La ecuacion de demanda en base a las variables anteriores, sefia:

Ventas= 52 + 2 5 precio + 1.2propaganca

COEFICIENTE DE DETERMINACION AJUSTADO R2

( toma en cuenta los grados de libertad} = .99

Significa que el 99% de los cambios en las unidades vendidas estan explicados por los cambios
en los precios y en la propaganda

Notas
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4. DEFINICION DE OBJETIVOS

En el proceso de preparacion v planificacion del provecto es necesario definir los
objetivos globales del provecto en términos de resultados. costo v plazo.

Por ejemplo. un provecto externo se hizo una buena oferta. se estudio el problema v se
propusieron condictones 1écnicas v economicamente viables. encontraremos que los
objetivos son alcanzables v que no surgen grandes diferencias al hacer la planificacion de
detalle. Si. por el contranio. al negociar los objetivos se aceptaron compromisos de
calidad. costo o plazo poco realistas. va sea por imposiciones del cliente o por
negligencia en el estudio del proyecto. se presentara el conflicto ¥ comprobaremos que
congruentes los objetivos iniciales no son resultados que arroja la planificacion.

Podemos hacer dos conclusiones diferentes de este tipo de situaciones aunque son las
dos caras de una misma moneda estan intimamente relacionadas:

t.- La planiticacion demuestra que los objetivos propuestos no son alcanzables. ¢ no lo
son en la condiciones previstas. existiendo problemas de viabilidad técnica o dificuliades
importantes para cumplir el plazo respetar el presupuesto.

previstos pero no tenemos los recursos necesarios 0 €stos estan adscritos a otras funciones
o provectos. por lo que el provecto no podra realizarse en las fechas previstas.

2 .- El conflicto aparece en los recursos. El provecto si puede reaiizarse en los términos

Esta distincion puede parecer tedrica pero tiene bastante trascendencia en la practica
porque la forma de resolver el conflicto sera diferente. En un caso la diftculiad estriba
en cumplir los objetivos del provecto como tales: en el otro las dificultades no radican en
el provecto sino en nuestra disponibilidad de recursos.

Notas
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Hay que destacar que esta situacion de conflicto no es ni mucho menos excepcional. antes
al contrario. se producira en la mavoria de los casos. con tintes alarmantes. En la
definicion de objetivos inicial. es posible. como ya dijimos. que quien hizo la negociacion
de objetivos fuerce una instancia distinta de la que ahora ha de hacer la direccién del
provecto. en la etapa anterior probablemente no conociamos cosas que ahora s1 sabemos.
por ejemplo. nuevos provecios que han surgido mientras tanto. etc. No es de extrafar.
pues. que aparezca el conflicto. algo que. pese a las dificultades que puede entranar.
puede contribuir en forma importante a mejorar la gestién del proyecto

_.Como debemos. pues. reaccionar ante la presencia de este conflicto. va sea en la
pianificacion o en los recursos? Hay varios tipos de acciones posibles. que no son
excluventes. v que habra que utilizar en cada caso segun las circunstancias concurrentes.
Citemos las mas destacadas:

Empezando por la medida mas extrema v excepcional. cabe ¢ nsiderar la posibiiidad de
abandonar el provecto. - Es una medida que sera poco frecuente v que implicara.
ceneralmente un trauma de cierta imponancia v el Incurnr en ciertos costos no.
recuperables. pero en ocasiones puede ser la medida preferible. Estamos probablemente
ante el <punto de no retomo>. Es preferible no acometer el provecto. pese a los costos
mateniales. Por ejemplo. st habiamos presentado nuestra oferta a un concurso publico v
nos han adjudicado 1a obra. estamos ante la Gltima ocasion de renunciar a la adjudicacién.
aunque ello implicara indudablemente costos v pérdida de imagen. Si se trata de un
provecto de upo intemo. también estamos a tiempo de reconfigurar o abandonar el
provecto.

- Otra medida. mas frecuente v deseable. sera ia renegociacion de los objetivos con el
cliente. lo cual sera en general mas facil en el caso de provectos internos que en aquellos
gue dependen de un cliente externo. En funcion de cudles sean las caracteristicas del
provecto v la indole de los acuerdos efectuados en tases anteriores. sera mas o menos
facil entablar ahora un proceso de los objetivos iniciales.

Noras
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En algunos casos. se tratara de una verdadera renegociacion de los objetivos obligada por
causas muy diferentes: pueden haber surgido hechos nuevos que en su momento eran
imprevisibles: puede haber ocurrido que la definicién inicial de objetivos fuese errada por
haberse efectuado con escasa reflexién o bajo excesiva presion. En todo caso. es
preferible entablar esa renegociacion antes de haber iniciado el provecto que después de
haber incurndo en costos mucho mas elevados.

En otros casos. se tratard sumplemente de concretar o precisar objetivos que en su
momento habian quedado voluntanamente definidos en términos vagos o genéricos. Por
ejemplo. el arquitecto al que hemos encargado el provecto de un edificio estimé que el
costo resultante seria de unos 50 millones: ahora. después de haber elaborado el provecto
detallado. resulta un costo estimado en 34.785.900 pesos. El objetivo no ha vanado
excesivamente pero se ha precisado y definido mas exactamente,

[.as medidas mas frecuentes e interesantes desde el punto de vista de la gestion del
provecto se retieren al esfuerzo de reconsiderar la planificacion efectuada. Es muy
probable que el hecho de que la planificacion resuitante no aporte datos coincidentes con
los objetivos antes propuestos no derive de una mala definicién de éstos v la medida a
tomar sea introducir modificaciones en la planificacion.

La plantficacion de los provectos ha de estar afectada también de un notable ¢rado de
agilidad v dinamismo: No es razonable planificar un provecto v pensar que esa
planificacion es va definitiva e inmutable. La planificacion debera ser espectada en la
medida de lo posible pero en muchos casos surgiran nuevos provectos a nuevos hechos
que aconsejaran modificar la planificacion aprobada. En casi todos los casos. ademas la
realidad no coincidird exactamente con lo previsto en la planificacion. por lo que sera
necesario ir haciendo ajustes penodicos de la misma. Es decir. la planificaciéon de un
provecto no puede ser un esfuerzo inictal destinado a disehar un bonito cuadro para
colgar en la pared. sino un instrumento de trabajo que hemos de usar en el dia a dia.
introduciendo ajustes, a modificaciones. nuevos hechos. hipétesis de trabajo diferentes.
etc. La planificacion es una herramienta para ia gestion v la toma de decisiones. no para
imaginar en un primer momento una evolucion que posteriormente el tiempo se encarga
demostrar que estaba equivocada.

Notas
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5- CONSIDERACIONES EN LA ADMINISTRACION DE

PROYECYOS.

March |- April | N

02 | 1503 | 504 | 2604

Dupont Company creé la
primera técnica. lamada
Método de Ruta Criuca
(CPM). para administrar
provectos en los que el
tiempo  requerido  para
completar las lareas
individuales se conocia con
relativa certeza.

La Marina de los Estados Unidos desarrollo la segunda técnica. denominada la Tecnica de

evaluacion v revision de provecto ( PERT). para administrar el proyecto de misiles Polans.
que implicaba aproximadamente 300 tareas v varios miles de subcontratistas. El tiempo
requerido para compietar muchas de esas tareas era incierto. Estas dos ténicas son
similares excepto que CPM se utiliza para administrar provectos que implican tiempos de
tarea determinados v PERT se usa para aquellos que implican tiempos probables dé tarea.

Puede determinar el tiempo de conclusion usando técnicas de administracion de provecto

siguiendo eslos cuatro pasos:

b2 1) =

Identifique las tareas individuales que componen el provecto.

Obtenga una estimacion del uempo de conclusion de cada tarea.

Identifigue las relaciones de uempo entre las tareas. ;Que tareas deben concluirse antes
de que otras puedan iniciarse”.

4. Dibuje un diagrama de red de provecto para reflejar la informacion de los pasos | v 3.

NOTAS
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3.1 IDENTIFICACION DE LAS TAREAS INDIVIDUALES.

Aunque no existe una forma anica de decidir qué tan grande o pequeiia debe ser una tarea.
existen algunas pautas a seguir:

l. Cada tarea debe tener un comienzo y un final claros en el contexto del proyecto.

tJ

La terminacion de cada tarea debe ser necesana para la conciusion del provecto + debe
representar un hito en el progreso del provecto.

3. El tamano de una tarea debe estar en proporcion con el control que usted pueda ejercer. .
4 Debe haber alguna(s) persona(s) responsabie(s) de la conclusion de cada rrea

individual.

3.2 OBTENCION DE ESTIMACIONES DE TIEMPQO PARA CADA
TAREA.

Confiando en experiencias pasadas en provectos similares.
Consultando con {as personas a cargo de cada tarea individual.
Usando datos anteriores

L b)) —

Otra alternativa. serd detallada en el capitulo 10: que consiste en:
e Tiempo mas opumista. a. es decir. el tiempo mas corto en el que la tarea puede hacerse.

* Tiempo mas pesimista . b. es decir. el tiempo mas largo que se puede lievar una tarea
dentro de lo razonable. '

NOTAS
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* Tiempo mas probable. m. es decir. el tiempo que la tarea requiere con mas frecuencia en
circunstancias normales.

Y obtener un promedio mediante :

Tiempo de tarea esperado =a —4m ~ b
. 6

3.3 CREACION DE LA TABLA DE PRECEDENCIA PARA EL
PROYECTO,

LLa cantidad de uempo que toma terminar un provecto completo se basa en los tempos de
conclusion de las tareas individuales. Sin embargo. el tiempo de conc..s10n total no es 1wual
a la suma de los tiempos de las tareas individuales porque algunas tareas pueden realizarse
simultaneamente.

Otras tareas. sin embargo no pueden comenzar hasta que ciertas tareas anteriores no havan
sido conciuidas. Para determinar la cantidad de tiempo mimima requerida para conciwir el
provecto total. debe primero comprender como se relacionan las tareas individuales entre si.
Debe identificar qué tarea (s) debe (n} terminarse antes de que otra tarea comience. '

De todas las tareas que deben terminarse antes de que pueda iniciarse una tarea dada. usted
necesita identificar solo las tareas inmediatamente redecesoras. Hacerlo requiere conocer
el provecto particular v la forma en que las tareas estan relacionadas entre si en términos de
secuencia.

34 TRAZO DE LA RED DE PROYECTOS.

Los arcos que entran a un nodo determinado representan las tareas predecesoras inmediatas
de todas las actividades correspondientes a los arcos que salen del nodo.

NOTAS
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1. Representacion de actividad en arco: en este enfoque. cada arco corresponde a una de
las actividades: los nodos que estan conectados por ese arco representan el inicio u fin
de esa actividad.

Representacion de actividad en nodo: en este enfoque. cada uno representa una de
las tareas (o actividad): un arco conecta dos nodos si un-nodo corresponde a una tarea
inmediatamente predecesora dei otro nodo.

[

De hecho. una forma de verificar que la red de provecto es correcta es crear una tabla de
precedencia de la red de provecto y verificar que esta tabla sea idéntica a la tabla de

-

precedencia usada para construir la red.

En ocasiones. el trazo de las redes puede ser complejo. por lo cual es necesario usar: En la
administracion de provecto. los nodos v arcos de la red de provecto tienen un significado
esr=cial en el contexto del problema especifico. dependiendo del cual de los siguientes
entoques estandar se utilice:

Actividad Figurada: Una actividad artificial que no requiere tiempo ¥ que se incluyve en
una red de provecto para asegurar la relacion de precedencia correcta entre ciertas tareas

Nodo Figurado: Un nodo arificial incluido en una red de provecto para representar un

punto en el tiempo en el que ciertas actividades estan concluidas v para asedurar las
relaciones de precedencia correctas entre ciertas lareas.

NOTAS
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6.- MODELO MATEMATICO PARA LA TOMA DE DECISIONES.

Los administradores a menudo necesitan determinar ¢omo asignar diversos recursos
escasos. como la mano de obra, la materia prima v el capital. a varias altemmativas que
compiten por estos recursos. La decision final se basa en la disponibilidad de estos
recursos v en el logro de un objetivo global para Ia organizacion. Por ejemplo. en un marce
de produccion. la mezcla de productos por fabricar se basa finalmente en un objetivo
corporativo global como la maximizacion de ganancias o la minimizacién de costos de
produccion totales.

Los modelos de programacion lineal a menudo se utilizan para avudar a los administradores
a tomar tales decisiones.

6.1 IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES DE DECISION.

El primer paso en la formulacion del problema es identificar las variables de decision a
menudo simplemente llamadas variables. Los valores de estas variables. una vez
determinados. proporcionan la solucion al problema.

La necesidad de que algunos de los datos del problema pueden aclararse cuandoe especifica
el problema. Otros datos pueden hacerse necesarios al desarroliar el modelo matematico v
descubrir que se requiere informacion adicional para avudar a determinar los valores de las
variables de dectsion.

6.2 IDENTIFICACION DE LA FUNCION OBJETIVO.

El siguiente paso en la formulacion del problema es expresar el objetivo organizacional
global en forma matematica usando las variables de decision v los datos conocidos del
problema. Esta expresion. la funcion objetivo, generalmente se crea en tres partes.

i. Establecer el objetivo en forma verbal.

Netas:
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[ =]

individuales.

[#Y ]

y otros datos conocidos en el probiema.
Este problema ilustra las siguientes caracteristicas clave:

a. Enunciado del objetivo de manera verbal.

Descomponer el objetivo en una suma. diferencta o producto de canudades

Expresar las cantidades individuales matematicamente usando las variables de decision

b Cuando sea aproptado. descomponer el objetivo en una suma. diferencia. v‘o producto

de términos individuales.

c. Expresar ios téminos individuales en (b) usando las variables de decision v otros datos

de probiemas conocidos.

Trabajar con un eiemplo especifico para determinar como se expresa la funcion obietin o en
una forma matematica. eligiendo valores especificos para las vanables de decision

rea’ ~ando los calculos necesarios.

6.3 IDENTIFICACION DE LAS RESTRICCIONES.

Las restricciones son condiciones que las variables de decision deben satisfacer para

consttulr una solucion “aceptable”. Estas restricciones por lo general surgen de:

1. Limitaciones fisicas (el numero limitado de horas de trabajo en los departamentos de

mezclado v purificacion. por ejemplo).

2. Restricciones impuestas por la administracion (por ejempio. €sta pudo haber prometido
una cierta cantidad de un producto a un cliente estimado).

3. Restricciones externas.

4. Relaciones implicadas entre variables.

5. Restricciones logicas sobre vanables individuales.

Notas:
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Después de identificar estas restricciones. debe expresarlas en forma matematica usando las -
variables de decision v otros datos del probiema. Este proceso es idéntico al usado para
especificar la funcion objetivo.

Expresar las restricciones en forma verbal.

Cuando es apropiado. descomponer la restriccion en suma. diferencia vro producto de
canuidades individuales.

Trabajar con un ejemplo especifico para expresar las cantidades individuales en una forma
matematica. usando las variables de decision v otros datos conocidos del problema.

6.4 RESTRICCION DE NQ NEGATIVIDAD (LIMITACIONES LOGICAS)

Claro esta que usted sabe que los valores de estas vanables de decision deben ser nevativos.
2310 ©s. cero o positivos. Tales restricciones implicitas de las que us..d esta consciente
deben hacerse explicitas en la formulacion matematica. Para este problema. debe incluir
las siguientes restricciones.

CS1 >0 v CS2 00 CSI->0

Notas:
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6.5 USO DE SOLVER EN PROGRAMACION LINEAL

Un problema de programacion lineal. puede ser resuelto en el Excel con avuda del Solver.
siempre que se sigan ios pasos que a continuacion se en listan.

1} Dejar la primer linea en Blanco (al:z1)
2} Use la primer columna para idenuficar el nombre de las variabies de decision

Salario _ Cantidad emplead Horas

o oias Fetacion_
Técnico 3500 40 =1°C3
Ingeniere 5560 L . . %  _ _ =3Cs
Ayudante 2000 & 0
Limites T e e e "illl:l“" T/

=C3°B2.C4'B4.C5 =C3.C4 =C3°D3.C4D4.C5

3) Deje la columna C vacia. es ahi en donde estara el contenido de la variable.
Después de usar el Solver. en C2. aparecera el nimero. optimo de técnicos v en C=. ¢!
numero opumo de ingenieros.

4y Usela cotumna D. en adelante para detinir tos datos o restricciones del probtema.

Use la primer linea para definir titulos.

A

6) Use las Ultimas dos lineas para definir Jos maximos o minimos permitidos en cada
columna. con excepcion de aquella en la que se desea encontrar la mejor combinacion
(Vanables de decision).

7) En la ultima linea escriba las férmulas de las restricciones v el de ia funcion objetivo.

Notas:
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8y Seleccione del menu de Herramientas la opcion de Solver. el cual tiene como obijetivo
resolver probiemas de programacion lineal a cuadraticas bajo algoritmos matematicos.

Paranetros de Solver

Cel-:[a nb;etwo

C Madmo G r-ﬁm*;:‘?"’vdu’r‘ﬁ

~‘_,_..v--

—Camtnardo!asceﬁes N
JsC $3: scss
":E "'-’1 " i

LT

-_.

} ¢ o
—Suretas a !as snguentes rest:nccrdnes

[tT33:90¢= = ntager IS
STEFIFE = agregar ) )
L )98 <= $C33 b o B Rt Tt 1
" $D$10 >= $D$6 Cambiar. . || 1-Restablecei’todo |
$E$4 = $E33 BN T
; o .. Ebminar’ :] e AVNDAS o ]
EN "ESPECIFIQUE

" Ceida Objetivo.

! Selecciones la celda que contiene la funcion Obtetivo
I'usando el 1cono ]

Valor de ia Celda Objetivo.

Maximeo. si desea maximizar
(utihdades. uso. capacidad)

la funcion, objetivo. i
i i

- Combinado de Ceidas.

i Seleccione el 1cono. (1magen 2) v marque las celdas
{ con la variables de decision.

t Sujeta a las Siguientes Restricciones.

r Seleccione agregar v capture o seleccione la celda con
[ a restriccion {lado. izquierdo. signo. lado derecho). J

Notas:
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Para el ejemplo. en el que buscamos minimizar el gasto de salarios sena:
No olvide adicionar la restriccion de no negatividad.

9} Seleccione resolver y el Solver. advertira si encontré o no. una solucién optima. De ser
asi. elija utihzar solucion del Solver v de aceptar.

Notas:

6.6
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7. ADMINISTRACION DE PROYECTOS USANDO PROJECT

Project permite dar seguimiento a un provecto desde el inicio hasta el
final. ofreciendo diversas herramientas para las distintas etapas -del
provecto:

- Creacion
- Administracion
- Reportes

-v relacionando los elementos que los componen:

-Tarea
-Recurso

7.1 DESCRIPCION DE LA BASE DE DATOS

El project puede ser visto como una base de dates relacional. donde 2

tablas (TAREAS v RECURSOS). den origen a la asociacion.
(PROYECTO). B

La descripcion de los campos.de estas tablas se listan en seguida (Note
que algunos son campos calculadosy:

NOTAS
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Actual Cost
Actual Duration
Actual Finish
Actual Stan
Actual Work
Baseline Cost
Baseline Duration
Baseline Finish
Baseline Start
Baseline Work
BCWP

BCWS
Confirmed
Constraint Date

Constraint Type
Conitact

Cost

Cost Vanance
Costl. Cost2. Cost3
Created

Critical

cv

Delayv

Duration

Duration Variance
Duration!. Duration2.
Durations

Early Finish

Early Stan

Finish

Finish Variance .
Finishl. Finish2. Finish3.
Finish4. and Fintsh3

NOTAS

Fixed

Fixed Cost

Flagl. Flag?2. Flag3. Flag4.
Flag>. Flagé. Flag7. Flag8.
Flag9. Flag10

Free Slack

Hide Bar

ID

Late Finish

Late Start

Linked Fields

Marked

Milestone

Name

Notes

Numberl. Number2.
Number3. Number4. and
Number>

Objects

Outline Level

Outline Number
Percent (%6) Complete

Percent (%) Work Complete
Predecessors

Priority

Project

Remaining Cost

Remaining Duration
Remaining Work
Resource Group
Resource Initials

CAMPOS DE TAREAS (Inglés)

Resource Names

Resume

Resume No Earlier than
Rollup

Start

Start Varnance

Startl. Start2, Start3. Stantd.
and Start3

Stop

Subproject File

Successors

Summary

SV

Textl. Text2, Texts. Textd.
Text3. Text6. Text7. Text8.
Text9. and

Text10
Total Slack

Unigue ID

Unique ID Predecessors
Unique ID Successors
Update Needed

WBS

Work

Work Variance
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CAMPOS DE TAREAS (Espaiiol)

Actualizacion necesaria

Acumulacion de costos

fijos

Archivo de subprovecto

Asignacion

Campos vinculados

CEF

Comienzo

Comienzo anterior a

redistribucion

Comienzo anticipado

Comienzo previsto

Comienzo real
“Comienzol-10

Condicionada por el

esfuerzo

Contirmado

Contacto

Costo

Costo de horas extra

Costo de horas extra

restante

Costo fijo

Costo previsto

Costo real

Costo real de horas extra

Costo resiante
Costol-10
CPF

NOTAS

CPTP

CPTR

Creada

CRTR

Demora permisible
Detener

Direccion de
hipervinculo

Dhvidir al redistribuir
Duracion

Duracion prevista
Duracion real
Duracion restante
Duracionl-10

EDT

Estado pendiente del
equipo

Fecha de delimitacion
Fechal-10

Fin

Fin antenor a
redistribucion

Fin anticipado

Fin previsto

Fin real

Finl-10

Fonéuca del recurso
Grupo de recursos
Hipervinculo

Hito

Id

Identificador exciusivo
{dentificador exclusivo
de predecesoras
Idenuticador exclusivo
de sucesoras
Indicadori-20
Indicadores

Iniciales del . curso
Limite de comienzo
Limite de tinalizacion -
Marcadas

Margen de demora total
Nivel de esquema
Nombre

Nombres de {os recursos
Notas

Numero de esquema
Numerol-20

Objetos

Ocultar barra

Perfil de trabajo
Porcentaje completado
Porcentaje de trabajo
completado
Predecesoras

Pnioridad

Proyecto

~¥
[
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Reanudar

Redistribuir asignaciones
Referencia de
hipervinculo

Respuesta pendiente
Resumen

Resumida

Retraso de ia asignacion
Retraso por
redistribucion
Sobreasignada
Subdireccion de
hipervinculo

Subproyecto de solo
lectura

Sucesoras

Tabla de tasas de costo
Tareas criucas
Texto!}-30

Tipo

Tipo de delimitacion
Trabajo

Trabajo de horas extra
Trabajo de horas extra
restante

Trabajo normal
Trabajo previsto

Trabajo real

Trabajo real de horas
extra

Trabajo restante
Unidades de asignacion
VAF

Variacion de comienzo
Variacion de costo
Vartacion de duracion
Variacion de fin
Vanacion de trabajo
vC

VP

CAMPOS DE RECURSOS (Inglés)

Accrue At
Actual Cost
Actual Work
Base Calendar
Baseline Cost
Baseline Work
Code

Cost

Cost Per Use
Cost Varnance
Email Address
Group

1D

[niuals

NOTAS

Linked Fields
Max Units

Name

Notes

Objects
Overallocated
Overtime Rate
Overtime Work
Peak

Percent (%) Work Complete
Remaining Cost
Remaining Work
Standard Rate

Textl. Text2. Text3. Textd,

and Textd
Umique ID
Work

Work Vanance
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Actualizacion necesania
Acumular

Asignacion

BAC (resource field)
Calendario base
Campos vinculados
Capacidad maxima
Codigo

Comienzo

Comienzo previsto
Comienzo real
Comienzol-10
Confirmado

Costo

Costo de horas extra
Costo  de  horas extra
restante

Costo por uso

Costo previsto

Costo real

Costo real de horas extra
Costo restante
Costo!-10

CPTP

CPTR

CRTR

Direccion de correo
electronico

Direccion de
Hipervinculo
Disponible desde el

NOTAS

CAMPOS DE RECURSOS (Espaiol)

Disponible hasta
Duracionl-10

EAC (resource field)
Estado pendiente del
equipo

Fechal-10

Fin

Fin previsto

Finreal

Finl-10

Fonética

Grupo

Grupo de trabajo
Hipervinculo

Id

Identificador exclusivo
Indicadorl-20
Indicadores

Iniciales

Maximo

Nombre

Nombre de resumen de
tareas

Notas

Numerol-20

Objetos

Perfil de trabajo

Porcentaje de trabajo

completado
Provecto
Puede redistribuirse

Referencia de
hipervinculo

Respuesta pendiente
Retraso de la asignacion

Retraso por
redistribucion
Sobreasignado
Subdireccion de
hipervinculo

Tabla de tasas de costo
Tasa de horas extra

Tasa estandar

Textol-30

Trabajo

Trabajo de horas extra
Trabajo de horas extra
restante

Trabajo normal

Trabajo previsto

Trabajo real

Trabajo real de horas
extra

Trabajo restante
Unidades de asignacion

VAC (resource field)
Vartacion de costo
Variacion de trabajo
vC

VP
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7.2 ENTRADA-SALIDA DEL SISTEMA

Para entrar al Project simplemente:
- Seleccione el icono mostrado en la transparencia.

La salida dei sistema se puede realizar de dos formas:
- A través de la caja de control de la ventana principal del Project

- En forma alternativa desde el menu File:Exit (Archivo:Salir)

7.3 GUARDANDO Y ABRIENDO ARCHIVOS

Para guardar el archivo seleccione File: Save (Archivo Guardar en)
v escriba el nombre. Adicionalmente con la tecla OPTIONS (Opciones)

especifique el Nombre del archivo. e
Para abrir  un archivo wrssjyemess 2 QQEFIEIE _"“~

seleccione el menu
File:open (Archivo: Abrir).
v seleccione de la lista el
archivo a ABRIR.

) resantacon i

Chwordd 0
Documentos antenores de Exesl

TR = 3

Project adicionaimente da la oportunidad de buscar un

NOTAS

PN

N



Administracion de Proyectos /W[‘S : ;

archivo en los diferentes subdirectorios.

File Name. (Nombre de Archivo): Nombre a buscar.
Soporta caracteres de sustitucion *. ?

7.4 TIPOS DE ARCHIVOS

En versiones anteriores. la creacion de provectos estaba ligada a la
tomacion de tres tipos de archivos:

-Archivos del provecto.
-Archivos de vistas.
_ -Archivos de calendarios.

[Los archivos del provecto (* MPP). se encargan de almacenar fas “~reas »
recursos del provecto.

. . | Prarella (* mot’
[Los archivos de wvistas (*.MPV), Base 0 datos 0¢ Prowct (*.moa)
. MPX 4.0 (*.moux) i
almacenan las tablas. filtros. reportes Base de datos 0e Marosolt Access 8.0/ me"

I Lbeos om Mo osa Excel (7 ds)

Tabua dinamca o Mcrosort Excel (* xiz'

[ Documento #TYL [ hmi: *.hem)

| Texzo (deara 300 por tabuaconest /™ 1x
175 (aenatao; OCr comast | Csv!

v formas. es decir. las estructuras que
reportaran el provecto.

Los archivos de calendario almacenan
los calendarios a usar.

Este concepto es facil de entender si

se observa que Project e¢s una base de
datos relacional con tres tablas.

Actualmente los tipos de archivos son provecto *.MPP
Plantilla *.mpt

NOTAS

77



Administracion e Proyectos Mﬂs : 7

7.5 PARTES DE LA PANTALLA

La ventana del
Project esta
formada de las

siguientes
partes:

MENUS:
Estos modifican
sus opciones de
acuerdo a la
vista activa
(Posteriormente
se comentand.

JET T WM RS 5 g

HERRAMIENTAS: .
Las opciones mas utilizadas de los mends pueden ser manejadas a traves
de los botones de las herramientas (Posteriormente se comentan).

CINTA DE EDICION:
Permite la escritura. Aun cuando usted puede capturar directo e¢n las
hojas. la cinta de edicion es la unica forma para modificar informacion.

VENTANA SUPERIOR: Ventana multiple.
Muestra todos los registros solicitados en el Filtro Activo. (Usar Tablas
o Graficasy.

VENTANA INFERIOR: Ventana que muestra un dato a la vez. o lo

relacionado con lo marcado en la ventana superior [Ventana Dependiente]
(Usar Formas o Graficas).

NOTAS
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La ventana inferior solo se muestra al activar el Splite (Dividir) usando
Windows:Split (Ventana: Dividir.)

VENTANA ACTIVA: Ventana que esta siendo usada. Esta ventana se
muestra iluminada en el margen izquierdo.
Algunos menus varian de acuerdo a la ventana activa.

7.6 EDITANDO INFORMACION

En la cinta de edicion se pueden realizar diferentes operaciones: -

Subir cintas: F2 o Mouse.

Modificar datos: Subir a la cinta y con ¢l teclado modificar datos.
Es importante observar que No es posible modificar datos calculados

Borrar datos: Seleccione el dato » Sup (Delete) con el teclado

Es importante observar que No es posible borrar datos calculados.

Borrar registros: Seleccione el renglon o uno de sus campos v presione
DEL (teclado).

Borrar campos: Seleccione ¢l campo v presione click derecho seguido

de “Clear Cell” (Borrar contenido.™)

Insertando registros: Seleccione el encabezado del renglon con click
derecho seguido de “Insert Taskh™ {Insertar Tarea).

Insertando columnas: Seleccione el encabezado de la columna con click
derecho segutdo de Insert Column.(Insertar Columna).

NOTAS
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Insertando datos por menu: Al seleccionar determinadas celdas. en la
cinta de edicion aparece “la Flecha de Edicion”. en la cual se muestran
las postbles opciones a elegir.

Moviendo la informacion: Un conjunto de celdas seleccionadas.
puede moverse con solo tomar el borde de la celda y desplazar ¢l mouse .

Copia de informacion: Seleccione las celdas a copiar v con chek
derecho seleccione Copias (Copyi.
En el destino debera dar click derecho y Pegar (Paste).

7.7 IMPORTAR ARCHIVOS DE OTRAS APLICACIONES

Para poder importar datos de otras aplicaciones proceda de la siguiente
manera:

1. Active el menu de File (Archivo).

2. Seleccione la opcion de Open (Abrir).

3. Elija el archivo que desea abrir. (Tipo de Archivo)

4. De la ventana que aparece diga que desea importar Tareas o
recursos.{Boton: Nueva Equivalencia)

5. Elija el modelo de la tabla sobre la cual se va a insertar los datos.iCarpeta
de Equivalencia de tareas) '

6. Oprima el botén de Ok (Aceptar).

NOTA: Es importante tener una tabla que soporte el orden v tipo de datos
que llegaran en la importacion. incluyvendo el 10.
NOTAS

710
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7.8 COPIANDO INFORMACION ENTRE APLICACIONES

& ",mﬂr airet - Project) ﬁ N\ Microsolt Excel - EQUIPO A ASEGUR... [T [
ol v g

En algunos casos es mas facil
copiar datos que exportar e

importar. esto nos evita el nicl@) Q]El}ﬂ HNEMD

error de que los formatos de ¢|«ﬁﬁ§'ﬂ§lﬁ”m ]iw . Rk
los paquetes no coincidan. S ~] = SERIAL
e ~—{1 €. D 1 - i 2
. - JWK‘ Il."hV ART ] _::
Para poder copiar 1“ e e R 1‘;11:589 :v\o_nuo Hf;i;;?i S
. . .. (el oV s V0 I | &1
informacion de una ap.llc.:?cmn T EACER SVGL MIMTBSESTRT
a otra proceda de la siguiente =g EJACER  SVGA M134T23%784 o
manera: r MOy ihaseguar /T el 1T
ﬂ-_j n;DQ.m B G axoformes - N A

TRe [ [CAPS [NUM {227 7<= et 1 i NN,

1. Abra las dos
aplicactones por ejemplo: Exce!l v Project

2.- Elija los datos de cualquiera de las aphicaciones (Project:

.- Active el menu de Edit (Edicion ) (Project)

4
"

Elija la opcion de Copy (Copiar) (Project)

ih
|

Active la otra aplicacién (Excel)}
6 - Active el menu de Edit (Edicion) (Excel)

7.~ Seleccione la opcion de Paste (Pegar) (Excel)

NOTAS
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7.9 VISTAS PREDEFINIDAS.

La base de datos que conforma al Project mostrada anteriormente. puede
ser visualizada a través del menu de View (Ver).

El menu de View (Ver) permite observar la mformamon en dlterentea modos

ljuheo‘1998§ AT ,:gwgl =

T e T e
6 7 8

| Verficacior, 3 dias | |cammurs, r]

RE 1 Disefio comercial, 3 dias 1 [presy

12 14 15 46

13
- 1
2ocion 2 digs |

TAREAS:

View: Calendar (Ver:Calendario)

Dia tras dia muestra las tareas a realizar.

* View:Gantt Chart.(Ver:Diagrama de Gantt) Muestra las tareas en
araficas de Gannt.

Sju'ss 12j’S

5|6|?|8]9|10|1 12]13 [

NOTAS
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*View:Pert (Ver:Diagrama de Pert)
Permite Ver los nodos de Pert y las distintas ligas.

RECURSOS:

*Resource Graph: (Grafico de Recurso)
Resource Usage. (Uso de Recurso)

Muestran el uso de los recursos.
e Resource Sheet: (Hoja de Recurso)

Muestra los atributos de los recursos.

Adicienaimente:

Mas Vistas: Ver otras vistas,

Zoom: Cambio de escalas (a tamano).

Lina vista. es la definicion de los elementos {Graftca. Tabla. Forma) que

conforman la imagen en ¢l monitor. A su vez. cada elemento puede ser
contfigurado.

NOTAS

)
153
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7.10 TABL AS.

Las tablas que puede seleccionar son:

Resource Sheet (Hoja de Recurso) Cada columna describe las caracteristicas de
los recursos como costos. cantidad de elementos. grupos. etcetera Tash
Sheet (Hoja de Tarea).
Cada columna describe
las caracteristicas de las
tareas como son:
duracion. fecha de inicio.
techa de terminacion.

. Tabla: Entrada

seriacion v recursos
empieados.
tiso
variacion ?ri?é_--
. . e
Resource Usage {Uso de Mas tablas....
Recursos ).- Es una

tabla que muestra dos areas. la primera contiene columnas gue
describen los recursos. la segunda area es un calendario que
muestra el aprovechamiento del recurso. a través del tiempo

Vientana Utilice preferentemente las tablas en la ventana superior.
Uiso: Permiten la captura yv/o analisis.

NOTAS
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.11 GRAFICAS

Gantt Chart
(Diagrama de
Gantt). Analisis de
tareas.

‘Pert Chart
(Diagrama de

Pert). Analisis y
captura de tareas.

Resource Graph (Grafico de Recurso) Andlisis de recursos.

Task Pert (Tarea de Pert): Analisis de tareas.

Disefnador
Sobreasignado

Asignado

Ventana: Ambas ventanas son validas.
Uso: Permiten establecer ligas v analisis rapidos.

NOTAS

200% 1

50% 4l . . ...
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7.12 FORMAS

- A r————

<ty WA

) parﬂasﬁyz:ft.
= ST T e R ..x '-sg-.---

Comi2nzo: {me TIgviee _JFm |ma 7i07 /38 _] Tpo de tarea lUnldauas fnas vI % completac

Nombie:: [captura

Id {Nombxe del recurse~ - | Uinidadas<{ - Trabaip 3] < “ﬂmﬁr_—l e P
2 Disefiader : 100% shf k[ 1 venficacien F-
v

pa— Pa— e e R e s e # et e Ca T A T o i o N Wl % B = 1wt - "

Resource Form (Formulario de Recurso): Descripcion de recursos.

Task Form (Formulario de Tarea): Descripcién de tareas.

Ventana: Use formas en la ventana inferior.
I'so Permiten la seleccion » moditicacion multiple de registros.

NOTAS
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7.13 TASK ENTRY (ENTRADA DE TAREAS)

Task Entry (Entrada de Tareas) no es una vista formalmente. es una
macro que realiza las siguientes tareas:

a) Activa eb “Split’ (Dividiry permitiendo el uso de dos voenianas
(superior e inferior).

b) En la vista superior. activa la vista de Gantt View: Ganu Chart(Ver:
Diagrama de Gantt)

c) En la ventana inferior activa la vista Task Form View: More View:
Task Form : Apply.(Formulario de tareas:Aplicar)

Por tanto puede servir de visia rapida para el llamado a ventanas.

Tabia: Entrada se llama a través del menu Ver: Mas Vistas,

NOTAS
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7.14 USO DE NOTAS

NOTAS: La introduccion de notas para una tarea. es de gran utilidad pues
se esta agregando un comentario como objetivo o especificacién referente
a la actividad o tarea.

lnlor-amnn de la tarea -

Nombrel_

Notas: 2

_H_EJ i3=]:x

Para colocar una nota en una tarea lo podemos lograr de lograr de tres
modos.

A. Menu contextual.

Presionar boton derecho de el mouse sobre un encabezado de Renglon
i1dentificador de tarea ).

—_—

2. Elegir fa opcion Task Notes {(Notas de Tareas) del click derecho.

3. Verificar nombre de la tarea.

4. Teclear la nota deseada. : .
5. De un click un botén OK {Aceptar.)

NOTAS




Administracion de Proyectos MB : ;

Opcion menu insertar ( insert ).

I Seleccionar tarea a la que le agregara un nota.
2 Elegir menu insertar.

5 Elegir opcion Tabla Notes. (Nota de Tablas)
4 Verificar nombre de la tarea.

5 Tecjear ta nota deseada.

6  De vun click en boton OK (Aceptar.)

B. Menu Opcidn Informacién de tarea ( task information ».

| Seleccionar la tarea a la que va a agregar Nota.

2 Elegir opcion insertar { insert ).

tad

Elegir la pestafia Notes (Notas.)

4 Anadir Nota.

Lh

Dar click un boton OK (Aceptar.)

NOTAS
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8 .- ELABORACION DE PROYECTOS

8.1 DEFINICION INICIAL DEL PROYECTO.

1 Nombre del proyecto. 2. Compaiia.

. Responsable.

L)

4. Calendario

Defina fechas de inicio o término del provecto usando{ Start o Finish.)

Informacién del proyecln 'Pmy‘ll]‘ _ . T ﬂm
A *é%“r' T T o
) TGRS :

tn

w |Esténca:

Si es necesario escriba alguna nota referenle al proyecto.

Notas:

8.1
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8.2 PERSONALIZACION DE LAS TABLAS.

Al estar manejando tablas. al igual que cualquier hoja electronica. es
posible ajustar columnas. insertar. borrar o modificar.

Ajuste:
*Barre el margen derecho de !a columna en la linea de titulos.

Insertar:
*Selecciona la columna (Que sera recorrida a la derecha).

*(Click derecho - insert (Nueva tarea)
*Describa.la columna.

Borrar:
*Seleccione la columna.
*(Click derecho : delete. (Eliminar tarea)

Notas:
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Modificar:
*Doble click sobre el titulo de la columna.
*Describa la columnpa.

Ajuste de ancho:
*Especifica el ancho en caracteres.
“Best Fil. ajuste automatico basado en la informacién ya capturada.

8.3 TIPOS DE TABLAS.

Tareas:

Costos

Altas
Programacion
Totales
Seguimientos
Varianza
Trabajo

Recursos:

Costos
Allas
Totales
Lso
Trabajo

Notas:
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8.4 DEFINICION DFE TABLAS.

La definicion de nuevas tablas, es simplemente personalizar las columnas
que se desean ver.

Definicion de tabla en ‘Prop10'
ﬂnmbré:. BEntrada
Iabh_'-: ::’f

- -~| I2querda S

Nommbré de campo - | Alheat datos |Andha | o Thde —~ | |~

Ia ‘Centro 5. '
Irsaicadores [zquierca & .
tombre I2quierda 24 .Nombre de tarea
Duracion :Derecha : 9- .
Comienzo :Derecha 16 i
Fin Derecha 16 . i
Predecesoras Tlzquierda 4 [ -
Formato de fecha: |Frecetermnaco <] asdedia: [ 3
l? Bloguear la primera columna p I Aceptar. I o Cmoelarl

Para crear una nueva tabla proceda de la siguiente manera:

(. View: Table:More Table.(Ver:Tabla:Mas Tablas)

Notas:

84
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A

2. Especitique si la tabla sera para Tareas (TASK) o para Recursos
{RESOURCE).

3. * Use NEW (Nueva): Para crear nuevo formato:
* Use EDIT (Modificar) : Después de seleccionar la tabia a modificar.
*~ Use COPY (Copiar): Si desea trabajar sobre una copia de una tabla

4.Escriba el nombre de la tabla.

8.5 USO DE GRAFICAS.

Las ¢raticas que puedc seleccionar son:

Gantt chart (Diagrama de Gantt) - Grafica de dos areas en la que se
muestra nombre de la tarea. y en forma grafica los diax que
abarca.

Pert chart (Diagrama de Pert).- Representa las tareas en forma vrafica
haciendo uso de nodos en los cuales se describe cada tarea v su

seriacion.

Resource Graph (Grafico de Recursos).- Muestra el nimero de unidades
usadas de un recurso en el tiempo.

Resource Usage {Uso de Recursos). Muestra el uso en unidades.

A través de éstas se puede capturar o analizar un proyecto

Notas:
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8.6 DISENO EN AMBIENTE GRAFICO.

En la ventana de las graficas de PERT View: Pert chart (Ver Diagrama de
Pert):

1)

Lse VIEW.  ZOOM iVer Zoom}) para Maximizar  Minimizar la
imagen.

El barrer del centro un nodo a otro implica tigarios.
E!l barrer un nodo tomandolc por el margen. implica cambarle de
lugar.

VIEWS LAYOUT (Formato  Disefio) aplica una  organizacion
automatica a la distribucion de los nodos. ’

3y Doble click sobre la liga permite modificar o borrar ta hga.

8.7 CAMINO CRITICQ.

El camino critico determina la duracién total del provecto. uno de sus elementos esenciales.
\ permite. por tanto. comprobar si la planificacion efectuada es o no coherente con los

objetivos del provecto. Si el camino critico no da respuesta al objetino de plazo
establecido. sera necesario estudiar otras planificactones alternativas.

ANotas:

g6
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El camino critico esta formado por un grupo de actividades. que también recibe el
calificativo de criticas, ¥ cuyo control es extremadamente importante porque cualquier
retraso de una actividad critica supone también un retraso de la misma duracion ¢n el
provecto compieto e, inversamente, un acortamiento de una actividad critica puede suponer
una reduccion del plazo global. todo ello a condicion de que sean respetadas las previsiones

de ttempo del resio de las actividades.

Por el contrario. el eventual acortamiento de una actividad no critica no produce mingun
efecto sobre el plazo global del provecto. ni el alargamiento de una tarea no critica suporie
ningun retraso en la finalizacion del provecto. a no ser que sea tan grande que la tarea se
hava vuelto a su vez critica.

Cuando el provecto es de gran dimensidn y se compone de un gran numero de actividades
suele ser muy dificil. si no tmposible. seguir con atencion todas las actividades. El camino
critico permite atender con mavor cuidado a las actividades que. por ser criticas o poraue
podrian hacerse criticas con fa-ilidad. presentan un riesgo mas elevado de aiectar
negativamente al plazo total de realizacion del provecto. v vigilar mas superficiaimente
otras actividades que aparentemente resultan menos preocupantes.

8.8 MILESTONE.

Es posible incluir actividades que tienen tiempo cero y que son normalmente conocidas
como actividades ficticias. En general. son actividades que no existen como tal en la
realidad pero que interesa reflejar en la planificacion por una de las dos razones siguientes:

e Para indicar la existencia de una relacion de precedencia que de otra forma seria dificil
de representar graficamente

Notas:
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o Para llamar la atencién. tanto en el momento de la planificacion como en el del
seguimiento. sobre un acontecimiento previsto o sobre alguna medida de gestion que
interesa acometer. Asi. por ejemplo. una actividad ficticia puede reflejar una reunion a

celebrar en cierta fecha o los diferentes puntos o hitos de control que el jefe de provecto
desea establecer para facilitar su labor de seguimiento del provecto v control.

8.9 CALCULO DE LA RUTA CRITICA.

Para calcular la ruta critica es necesario realizar tres procesos:

a) Calcular los tiempos de inicio v terminaciéon mas inmediatos
tempranos de cada tarea.

b) Calcular los ultimos tiempos de inicio v terminacion de cada tarea.

c¢) Calcular el tiempo de retraso.

8.9.7 PASOS PARA CALCULAR LOS TIEMPOS DE INICIO Y
TERMINACION MAS INMEDIATOS TEMPRANOS.

Paso 0. Identifique el nodo correspondiente al principio de todo el
provecto.
Calcule v escriba o siguiente junto a cada arco saliente:

a. El tiempo de inicio mas cercano. esto es. 0 (por que la 1area

correspondiente puede niciarse inmediatamente).
b. El tiempo de terminacion mas breve.

Notas:
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Tiempo de terminacion mas breve
=(tiempo de inicio mas inmediato) ~ (tiempo de tarea)

=0 — (titempo de tarea)
=tiempo de tarea

Paso 1. Seleccione cualguier nodo donde todos los arcos entrantes han
sido etiquetados con sus tiempos de inicio v de terminacion mas breves

Paso 2. Para el nodo seleccionado en el paso 1. calcule v escriha lo
sieuiente junto a cada arco saliente:

a. El tuempo de inicio mas hreve.

Tiempo de inicto mas inr *diato=maximo de los ttempos de terminacion
mas breves de todos los arcos entrantes.

k. El tiempo de terminacion mas breve= (tiempo de 1nicio mas
inmediato) — (tiempo de 1area)

8.9.2 PASOS PARA CALCULAR LOS ULTIMOS TIEMPOS DE
INICIO Y TERMINACION.

Paso 0. Identifique el nodo correspondiente al final de todo el provecto.
Calcule v escriba lo siguienie junto a cada arco entrante.

a Et thimo ttempo Jde terminacion. que es el ttempe mas breve de
conclusion del provecto

b. El alume uempo de inicio.

Ultimo tiempo de inicio = (tltimo tiempo de terminacion) —

Notas:
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(tiempo de tarea)

=(tiempo de conclusion de provecto) -
(ttempo de tarea)

Paso 1. Seleccione un nodo. cuvos arcos salientes havan sido etiquetados
rodoes con sus ulumos tiempos de tnicio y termunacion.

Paso 2. Para el nodo seleccionado en el paso 1. calcule v escriba lo
sigutente junto a cada arco entrante:

a El altimo tiempo de terminacidn.

Liltimo tiempo de inicio =minimo de los ultimos tiempos de inicio de
todes los arcos sahientes.

b. El ultimo tiempo de inicio.

Ulumo tiempo de 1nicio = (uitimo tiempo de terminacion) —
tnempo de tarea)

8.9.3 TIEMPO DE RETRASO.

Tiempo de retraso =(ultimo tiempo de inicio) — (tiempo de Inicio mas

inmediato).
Por tanto. cualquier tarea cuvo tiempo de retraso sea 0 es critica porque

esa tarea no puede retrasarse sin afectar el ttempo de conclusion de todo
el proyecto.

Notas:

70




Administracion de Proyectos : M[‘S : :

8.13 PERSONALIZACION DE GRAFICAS (GANTT).

En el manejo de las graficas de Gantt se usan los siguientes tipos de
lareas:

. Nombre_ . |.Aspetto.:{MostragDaraitareds i it (I | ARSI OB mDOSORE ST .~ [ Bl
Tares 8 Normales .. 1.Comenzo . . ... Fr
Deasion .o o Normaies Owidigas 1 Comenzo . Fr
Progress = MNormgies .. ... .l.comenzorea = <o
R . Hitos 1 Comienzo
Fesumen N _ ¥ -Resume s 1 Comienzo
Tarearesumds SRR Normales,ResumidaNegado Rest 1’ Comeenzo
4

Notas:
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Tarea Critica (Critical)
Tarea No Critica  (Nongcritical)
En progreso (Progress)
Hito (Milestone)
Resumen (Summary)
Indicador 10 (Flags)

Los colores v elementos son controlados desde el menu FORMAT : Bar
{(Formato:Barra) o (Formato Estilo de barra)

La escala de tiempo puede ser manejada con ios "Icono de Escala” o hien
usando las tecias

CTRL/ o CTRL

Notas:

8.12
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8.14 BARRAS DE GANTT.

Las barras de Gantt cuentan con los siguientes elementos:

Bar Name (Nombre): Nombre que se usa en los reportes.

Appearance (Aspecto): Ejemplo de dibujo v color. el cual puede ser
moditicado con las herramientas inferiores.

Show For (Mostrar Para): Especifica el tipo de tarea que representa

E! orden de las barras es ‘mportante. pues una tarea que puwds ser
dibujada con mas de un tipo de barra. sera representada con la barra mas

cercana al final de la lista.

Es pousibie negar el uso de los tipos de tareas con la palabra "Not".

Row {Fila)
Froni To (Desde/ Hasta):
Text i Texto):

Notas:

Especifica la altura del renglén.

Define de donde a donde se dibujara la barra
Permite colocar un texto:

Arriba - Top

Debajo - Botiom

Izquierda - Left

Derecha - Right

Dentro - Inside

8.13
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8.15 PERSONALIZACION DE GRAFICAS (PERT).

Para personalizar utilice el ment de Format:Box Stules (Formato: Estilos de
cuadro).

El separador "Boxes"(Cuadros). permite configurar el contenido en cada nodo.
tamafio. formato.

El separador "Borders"(Bordes). permite configurar el borde dependiendo el
tipo de letra.

Eslllos de cuadso

L [Nombre o
IIa o _vj 3 |I:_>grac»én i :]
sfcomenco <L islEn

ira

N

Fonnato de fer.ha Pr determmado _:I l— Cuadm.da cntre canpos

Notas:

8.14
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8.16 PERSONALIZACION DE GRAFICAS (Escalas de tiempo).

Dependiendo de la escala usada en la duracién de las tareas. usted podra
mejorar la definicion de las graficas.

1} Seleccione Gantt Chart (Diagrama de Gantt) (vista dobie).

2) Format: Timescale (Formato: Escala temporal.

3) Especifique en Major Scale (Principalj.
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Units - (Unidades) Division a usar.

Count- (Intervalo) Incrementos entre cada division.
Label- (Etiqueta) EIl formato de la etiqueta.
Align- (Alineacién) Alineacion.

Tick line  (Separador) Separador.
5} Especifique los datos para Minor Scale (Secundaria).
Nota: * La escala menor debe ser mas pequefia que la escala mavor

(incluvendo incrementos).

* Use (Curl=*) o (Ctrl=/) para modificar la escala en forma automatica.

8§.17 LSO DY _FORMA.

Las formas que se pueden-seleccionar son:

Resource form (Formularie de Recursos).- Es una ventana en la quz se
describe cada recurso v en la cual se puede especificar a que
tareas sirve.

Task form (Formulario de Tareas).- Es una ventana en la que se describe
cada tarea v. haciendo uso del meni FORMAT: Details

(Formato:Detalles) usted podra asignar:

i v Recursosy predecesm'as

Recwsos Yy mcesoras
Predacesoras y.vsu:wnras
Programadon de! recuso

Noras:
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A través de las cuales se puede capturar datos de una tarea v recurso

8.18 PERSONALIZACION DE FORMAS.

Las formas presentan una tabla en su parte inferior. la cual pucde ser
modificada desde el menu FORMAT DETAILS (Formato:Detalies).

Adicionalmente cuando se necesitan modificar cambios comunes a varios
regristros v utilice el boion de Formas {Decimo boton).

Notas:
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9.- CARACTERISTICAS AVANZADAS DE LAS TAREAS

9.1.- ESTRUCTURA DE TRABAJO POR NIVELES (WORK BREAKDOWN
STRUCTURE). '

Fl éxito en la planeacion v control de un provecto depende en definir la total Extension del
Trabajo (Scope of Work) de manera rapida v precisa. La Estructura de Trabajo por Niveles
provee una herramienta para esta necesidad.

l.a WBS puede ser descrita como una estructura jerdrquica diseflada para subdividir
l6gicamente todos los elementos de trabajo dentro de un provecto de manera grafica. esta es
similar en estructura a un organigrama. lambién Hamado Estructura de Organizacion por
Niveies (Orgamiution Breakdown Structure). La Extension del Trabajo del prosecto se
coloca en la parte superior del diagrama. tuego se subdivide uniformemente en elementos
de trabajo mas pequenios en cada nivel inferior. En el ulumo nivel de la WBS. el Elemento
de Trabajo se tlama Paquete de Trabajo.

E! WBS es una liga requenida entre la Extenstén del Trabajo v el Método de Ruta Critica
(Crineal Path Method). La CPM requiere una lista completa de las actividades del provecto
que pueden ser desarrolladas por los Paquetes de Trabajo.

| Nombee e teres | mm]'"}?é;;;f e
4 14 = VEHTAS 4 dias 56 horas 57,800.00
_§_'4.'. Dnseno comercial 2 dias 16 horas  $2.400.00
76 a2 presuouester  1dia égo;és ME)OOOA
7 |43 Disefio de Spat sdiss  32horas  $4,800.00

Notas:
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El uso efecuvo de la WBS establecera un esquema grafico del ambito del provecto v la -
responsabilidad sobre cada paquete de trabajo. Disenar la WBS requiere un balance
delicado para direccionar las necesidades de las varias disciplinas ¥ tugares de trabajo del
provecto. No hay necesariamente una estructura correcta o incorrecta porque lo que puede
ajustar perfectamente en una disciplina puede no hacerlo en otra.

9.2 componente de la Estructura de Trabajo por Niveles.

El primer paso hacia la maestria en las técnicas WBS. es la comprension total de la
estructura. Los componentes principales de la WBS son:

La estructura

La descripcion

El numero o codigo del sistema

El numero de nivel en la WBS

El nivel de detalle

El acumulacion (Roll-Up)

NN NE RN

Notas:
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9.3 La Estructura.

La construccion de la WBS es similar a la de un organigrama. donde cada nivel sucesivo es
dibujado horizontalmente v representa una subdivision del nivel superior. Graficamente. las
lineas de interconexion entre los niveles son dibujadas desde la parte inferior del elemento
superior a ta parte superior del elemento inferior.

Cada nivel es dibujado horizontalmente excepto cuando se presentan problemas de espacio.

{100
| Cap3cmadn
1
T 1 1
RV 120 L t13e
| npmaa Tec. HiTANOS | Tecnoes
_— -
I 111 112 121 122
) Gereral Epeaal 3de Gereral Oplormrados |
L

9.4 La Descripcion. )

Cada elemento de la WBS necesita ser identificado por una pequefia descripcion. Aunque
el largo de la descripeidn puede ser hmitado. el significado debe ser claro.

Cuando se usa un software de administracion de provectos. el largo permitido para la
descripcion puede variar de una paguete a otro.

Notas:
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En este punto debemos visuahizar la WBS. considere el siguiente proyecto de construccion
de una casa:

Nivel 1: Representa la total extension del trabajo para la casa

Nivel 2: El provecto sé subdivide en tres ramas principales.

Nivel 3: Cada rama es subdividida en un tercer nivel para definir los paquetes
de trabajo del proyecto.

Nota: Los elementos de trabajo del nivel mas bajo se llaman Paquetes de Trabajo.

9.5 La Numeracion o Codificacio.. del Sistema.

(. na de las caracterisiicas principales de la WBS es la capacidad de idenuficar
numeéricamente a cada uno de los elementos de trabajo de manera idgica. El sistema de
numeracion puede ser alfabético. numeérico o alfanumeérico.

Nivel 1. El pnimer numero [1 0.0} representa ¢l pimer elemento de trabajo en el primer
nivel. Es una pracuca comun el tener un solo elemento en este nivel.

Nivel 2 En el segundo nivel. el pnimer elemento de trabajo sera numerado [1.1.0] ¥
el segundo elemento [1.2.0]. Por lo tanto. los otros elementos de trabajo seran numerados
secuencialmente” [1.3.0]. [1.4.0]. ...

Nivel 3 Estos son subdivisiones de los elementos del segundo nivel: [1.1.1].
(1.2

Noatas:
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9.6 Cantidad de Niveles en la WBS. .

Para efectos practicos. tres o cuatro niveles parecen ser Ia norma. Sin embargo. no hay
razon para que el proyecto no pueda ser subdividido aun mas. El software actual
usualmente sugiere cuatro niveles como lo optimo.

S1 son requeridos mas de cuatro niveles, se puede resolver mediante sub-provectos. donde
el nivel mas alto de un provecto es un paquete de trabajo en el nivel mas bajo de otro. Esta
situacion es comun en provectos donde el contratista principal utiliza varios subcontratistas.
De esta manera. el WBS puede aumentar el numero de niveles. con cada administrador de
provectos concentrandose en su area de responsabilidad.

La siguiente imagen muestra otra manera de subdividir el provecto Casa.

-

Nivel 11 El pnmer nivel es la totalidad del provecto.
Nivel 2: El segundo nivel esta dividido por lugar de trabajo
Nivel 3: El tercero estadividido en Trabajo v Matenales

Debe enerse mucho cuidado cuando se usa un division en disciplina en el tercer nivel.
porque esta no siempre produce un objeto tangible cuva produccion puede ser asignada a un
solo admuintstrador.

9.7 Nivel de Detalle.

Una guia para alcanzar el nivel de detalle apropiado es haciendo cada paquete de trabajo lo
suficientemente pequefo para considerarlo como un elemento de trabajo separado para
efectos de estimacion. Cada paquete de trabajo puede ser subdivido. si es requerido. para
formar una hsta completa de actividades o tareas. Estas acuividades pueden ser relacionadas
para tormar un Diagrama de Red.

Notas:
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El nivel de detalie de los paquetes de trabajo debe ser directamente proporcional al nivel de
control requerido v consistentes entre si. St el nivel de detalle varia. se producira un pian
distorsionado.

La siguiente figura muestra otro modo de subdividir un proyecto. esta vez usando faces de
provecto o ciclos de vida del provecto.

Nivel I: El proyecto
Nivel 2: La subdivision es ahora por faces
Nivel 3. Paquete de Trabajo

La siguiente figura muestra otro criterio para la subdivision de} proyecto. en este caso
mediante Centro de Costos.

Nivel 10 El provecto
Nivel 2: Subdivision mediante centro de costos
Nivel = Subdivision por tipo de cuenta o numero de orden

Cuando sea posible. el sistema de numeracion WBS debe ligar la contabilidad del proyvecto
con la contabilidad de la compafia Esto evitara la duplicacion innecesaria de informacion.

Es importante que el administrador del provecto mantenga sus costos ¥ recursos dentro de
su esfera de influencia. '

Como muestran estos ejemplos. hav muchas formas de subdividir un proyvecto. siendo unos
métodos mas apropiados que otros. Los mejores resultados son generalmente obtenidos
cuando se realiza una aproximacion interactiva hasta que considere una rango de
subdivisiones hasta que la estructura apropiada es obtenida.

Aunque el Lugar v la Disciplina son criterios populares para subdividir proyectos. muchas
veces los administradores encuentran dificultades al momento de subdividir un proyecto.

Noras:
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En la practica. muchas companias que utilizan WBS. tiene una plantilla para la division de
provectos.

El estandar de una compafiia puede tener en el segundo nivel subdivisiones por Lugar. en
el tercer nivel por Disciplina y en el cuarto por Gasto. Los cambios que se aplicarian en
cada provecto serian mas en la descripcidn que en la estructura.

9.8 WBS Acumulacion (Roll-Up).

Roll-up es el término usado para describir el proceso donde los valores (costos. horas
hombre....) son definidos para los niveles mas bajos y luego acumulados v reportados a un
mvel mas alto. ‘

El Roil-Up es usado normalmente para acumular costos del prove .to para planeacion de
presupuesto y control. Mediante una buena estructura de WBS. el presupuesto puede ser
establecido por departamento. lugar de trabajo o subcontratista.

9.9 Responsabilidad.

Para que el equipo de provecto funcione correctamente. todos 1os miembros deben saber
que se espera de ellos v donde encajan dentro del provecto. En una compania cada provecto
puede ser significativamente diferente en alcance v tener diferentes miembros en el equipo.
El WBS puede dar una idea clara del provecto. lo que hara mas facil para los miembros del
equipo comprender el alcance total del provecto v su role dentro de este.

Notas:
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9.10 Moneda Extranjera.

La WBS puede ser estructurada para identificar los gastos en moneda local + extranjera.

9.11 Analisis de Sensibilidad.

Si la WBS esta estructurada alrededor de tipos de costo. entonces el roll-up mostrara en que
se gastan los tondos.

Por ejemplo: En un provecto que compromete el 90% del presupuesto en mano de obra y ¢l
10% en materiales. sera sensible a aumentos.

E! analisis mostraria que esta provecto es mas sensible al aumento en costos de mano de
obre que al aumento de matenales. )

9.12 UNIDADES DE TIEMPO.

Las unidades de tiempo son:

m {m)  minutos

h (h) horas -
d (dy dias

W {s) semanas

Al anteponer la letra "e”. se habla de horartos de 24 hrs.
led = 24 hrs.

Notas:
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9.13 AGRUPACION DE TAREAS.

El controil de un proyecto se facilita con el agrupamiento de tareas.
Especifique las tareas a desarrollar v analice cada tarea hasta’ encontrar sus
partes que la componen. En Task Sheet (Hoja de tareas):

1Y Especifique el nombre de cada grupo de tareas.

2) Para insertar una subtarea a cualquier conjunto: seleccione el renglén o
renelones inferiores v presione <INSERT> tcon el teclado).

3) Marque las tareas anidadas v use el icono de anidacion derecha.
41 Especitique ttempos de las tareas Use U para tareas finc's=s.
3y Ligue las tareas (predecesor-antecesort.

© 6) Use los iconos para compactar. expandir v higar.

9.14 TIPOS DE LIGAS. | -

Al astenar ligas entre las tareas es posible especificar el tipo de liga en la Task
Form. :

FS - Finish / Start. tFC Final Comienzo)

SF - Start 7 Finish. (CF Comienzo/Final)

SS - Start ¢ Start. (CC Comienzo/Comienzo)
FF - Finish 7 Finish. (FF Final:Finaly

Notas:
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1) Seleccione VIEW: Task Entry (Ver:Entrada de tareas)

2y En la vista infertor selecciones Format: Predecesor & Sucesor
(Formato:Detalles:Predecesor/Sucesor).

3) Asigne tipo de higa

La primer letra se le asigna al predecesor/sucesor. v la secunda a la tarea
seleccionada.

9.15 RESTRICCIONES.

El imicio de una 1area puede ser restringido ¢ arrancar:

* Tan tarde como sea posible

* Tan pronto como sea postble.
* Terniinar no antes de
Terminar no despues de

* Termina en

* Empieza en

* Empleza no antes de

* Empieza no después de

In!otmacmdelalalea L T R ‘ e S

General - I Predecesoras I " Reausos - . Avanzado’ | Notas.~". .
Nombre: '[nseﬁo comercial Duraddn: 1 2d j [
- Delimitar tarea | : e a7
Tipo: - | Marcarlatareacaml'ﬁo
: _|Debe comenzar et & = -
'\ Bechal pepe Frairzar el wm‘ ‘{4 L —
Lo antes posible - - K o n 1%_ e
Tipo de t{L0 Mas tarde posible |— ;crnd‘n:mnada por el esfuerzo
No comenzar antes del )
Notas: “|No comenzar despues del T AR el ﬁ*ﬁi"‘-‘*“‘!‘“ '—""‘ -
e No Finalizar antes del l : ..
—1No finalizar despues del : T e
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Proceda como sigue:

a) Selecciones la(s) tarea(s) que desea modificar.

b) Seleccione icono de Informacion de Tareas.

c) Abra el separador de advanced (avanzado).

Alternativamente dé dos click a una tarea para llegar a la misma ventana. o
click derecho a un conjunto de tareas marcadas.

Nota: Si usted define la fecha de iniciec o final de una tarea. ésta tendra la
restriccion "Must Start On" (Debe comenzar el).

9.16 ACERCAMIENTOS DE LA PANTALLA.

Dentro de o que es ¢} paquete de Microsoft Project existen diferentes tormas
de ver el drea donde estamos trabajando

- Zoofm — =

' 1 semana . o l:-v.._'.ﬂ"\
" 2 semanas B
" 1 mes

" 3meses
("Ia'ease'leédonada
! " Proyecto complett
iﬁ (v Personalzado: l;]

Iaestdbbcerl I m:eptar.l.

Noras:
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Este tipo de acercamientos por asi llamarles tienen la finalidad de ver por |
semana. | mes. por lo seleccionado. el provecto en el cual estamos trabajando.

Debe hacerse notar que los acercamientos estan programados para que se desde
el inicio del provecto hasta donde se le indique. Excepto cuando se selecciona
un rango de tarea.

Para que el usuario trabaje correctamente con los acercamientos mencionados
debe de seguir los pasos aqui descriios:

"1 - Se debe de 1ener su provecto abierto.

2.- Active el menu de View (Ver)  selecctone la opcion de Zoom
tacercamiento).

.- Elija el upo de acercamiento :

a) 1 semana (1 Week)

by 2 semanas (2 Weeks)

c) 1 mes (] Month)

d) 3 meses {3 Month)

¢) l.as tarea seleccionadas (Selected Tasks)
fy El provecto entero (Entery Project)

hy Lo que el usuario le indigue (Custom}.

Noras:
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17 TAREAS REPETITIVAS.

Microsoft Project hace mas ficil la entrada y cambio de tareas repetitivas.

Usted puede establecer
un tarea que ocurra
diario. cada semana.
cada mes o cada aio.
tambi€n puede

¢spectiticar la duracion
de cada ocurrencia.

Para que se establezca
un tarea repetitiva se

deben seguir los

sigulentes pasos:

pesde:<[lu 6107798 _ R i f‘ﬁm B

1.- Acuvar el S TRATSETRET ST BTN N
mena de View (ver) v i ("Repet:r. | 3 veces
seleccionar la opcion I = — 5 =

de Gant Chart o A . ‘ _--A.ceptar I Cancela’

(Diagrama de Gantt),

tGiraficas de Gant)

- Selecctonar el primer renglon de la tarea en blanco de la vista de
Gant Chart (Diagrama de Gantt).

-
“

3 - Active el menu de Insert (Insertar) v elija la opcion de Insert
Recurring Task (Insertar tarea repetitivas).

4 - En la caja de dialogo que aparece en Name Box (Caja de Nombre) :
Escriba el nombre de la tarea

5.- En la misma caja de dialogo establezca Duration (Duracién) de la
tarea anterior.

Notas:




Adriinistracion de Proyectos erls : ‘

Nota : Recuerde que las duraciones se conocen con la sigulentes
simbologias :

Minutos = m {m)
Horas = b (h)
Dias = d - (d)
Semanas = w {s)

6.- Se debe elegir el intervalo en que se repetira la tarea This Ocurrs
tEste Sucede)

a.- Daily = Diario

b.- Weeklvy = Semanalmente
¢.- Monthlv = mensualmente
d - Yearly = anualmente

7.- Después de haber especificado el intervalo debe decirle a Project
cada cuando se debe de repetir la tareas cada mes. cada primer sabadoe de cada
mes. por ejemplo.

8.- S¢ puede especificar la fecha de inicio o el paquete toma la actual
se debe de dar la fecha de término. en caso contrario se puede especiticar
directamente las veces que la tarea se va a repetir {(For Ocurrences) .y
automaticamente nos proporciona la fecha de término. Esta opcion es ia mas
recomendada.

Noias:
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10. COSTOS

Objeto de Costo:

Un objeto de costos es cualquier cosa para la que se desea una medicion separada de
costos. Un producto. servicio. proyecto. cliente. categoria de marca. actividad.
departamento v programa. son ¢jemplos de lo antenor.

10.1 Costo Directo e Indirecto:

El costo directo de un objeto de costos es cualquier costo relacionado con el obreto de
costos v que puede hacerse su seguimiento a ese objeto de costos en forma
economicamente factible. Los costos indirectos son costos relacionados ~on el objeto de
costos. pero que no puede hacerse su seguimiento a ese objeto de costos en forma
economicamente factible. Un costo puede ser directo respecto de un objeto de costos. ¢
indirecto respecto de otros objetos de costos.

Factor de Costo:

Un factor de costos es cualquier factor que los afecta. El namero de dolares en montajes _
v mando de obra directa. el nimero de personal de ventas v dolares de ventas en la
mercadotecnia son ejemplos del mismo Un costo variable es un costo que cambia en
total en proporcion con los cambios de un factor de costos. Un costo fijo es un costo que
no cambia en total. a pesar de los cambios en un factor de costos.

Limite Relevante:

Uin limite relevante es el limite del factor de costos hasta donde es valida una relacion
especifica entre el costo v el factor. Un costo fijo es fijo solo en relacion con un alcance
relevante determinado {por lo general. amplio) del factor de costos y un periodo
determinado (por lo general. un periedo especifico de presupuesto).

Notas

]
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10.2 Costos Fijos- Variables

? ; Directo i Indirecto
Variable | Objeto de costos: automovil i Objeto de costos: automovil

; ensamblado ensamblado

| Ejemplo: llantas utilizadas en el | Ejemplo: costos de energia

j ensamble del automdvil donde su uso se mide solo en

plania

'Fijo | Objeto de costos: departamento ; Objeto de costos: .

| de mercadotecnia . departamento de ]
Ejemplo: costo anual del ' mercadotecnia ;

talquiler de automoviles ‘Ejemplo: cargo mensual por !
i utihizados por los representantes ; ¢l centro corporatn o de :
Ide ventas | computacion por la |

participacion de
mercadotecma en los coslos

| corporativos de compuiacion |
!

b

A menudo. los costos no son inherentemente fijos ni variables. Mucho depende (el
contexto especitico. Para ejemplificar expliguemos como se le puede pagar a un grupo
musical:

e Programa uno: sueldo fijo de $1.000.

» Programados: $1 por persona que asiste -~ sueldo fijo de $500.

e Programatres: $2 por persona que asiste.

De acuerdo con los programas 23 3. no se conocera la cantidad del pago al grupo musical
stno hasta despues del evento

Notas
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Calcule el precio a pagar para cada programa si asisten.

i Uno ; Dos : Tres :
| Costo Unitario | Costo Total { Costo Unitario : Costo Total Costo Unitario  Costo Total -
HeTSONAs .
1RrSOnas ‘ ; ' I
ersonas
' persoenas

: Costos totales Costos unitarios
Costos variables - Cambio Siguen iguales
Costos 11105 Sieuen 1guales Cambio .

10.3 COSTO - VOLUMEN - UTILIDAD

Puede wtilizarse el analisis CVU para examinar la forma en que pueden afectar el ingreso
de operacion diversas alternativas que alguien que toma decisiones pueda estar
considerando. Ei punto de equilibrio es aque! nivel de produccion de bienes en que se
rcualan los ingresos totales v os costos 1otales: esto es. en donde el ingreso de operacion
es 1zual a cero

E! primer enfoque para calcular el punto de equilibrio es el método de ecuacion. Con el

empleo de la terminologia que estamos usando en este capitulo. el estado de ingresos
puede expresarse en forma de ecuacion como sigue:

Notas
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Ingresos - costos variables — costos fijos = ingreso de operacion

Un segundo enfoque es el método de margen de contribucion. El margen de contnibucion
es igual a los ingresos por ventas. menos todos los costos que varian respecto de un factor
de costos relacionado con la produccién.

nusmero de unidades en el punto de equilibrio = costos fijos — Ingresos de Operacion
margen de contnibucion por unidad

10.4 SISTEMA DE COSTEO

a) Identitigue el objeto de costo:

Eiemplo: Por producto. por servicio. por composiura. etc.

by Defina Ia base de asignacion:

Ejemplo: Por hora hombre. por tiempo maquina. por piezas.
¢) ldenufique los costos directos e indire'c‘ms:

Eremplo: Consultor v vidticos. contra renta ( apos o secretarial.
d» Calcule las tasas de costos directos:

Costo Presupucstado . Base de asignacion Facturable *

Noras
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Considere un 10% Faitas v Vacaciones v 13% en éapacitacic’m .

e} Calcule las tasas de costos indrectos.

Costo Presupuestado / Base de asignacion Presupuestado *

* Maxtmo monto a facturar por la empresa.

Alternativamente puede utilizar refinicion de costos indirectos. en donde se busca hacer
parte del costo indirecto, como directo.

Ejemplo:

Calcule los costos del servicio de "mantenimiento de equipos de compute” del despacho
\hicro-mantenimiento. el cual tiene:

‘> Técnicos 1 $4.500 * mes '
. 1 Secretaria :$3.000 / mes 1{50% Admon. v 30 %6 Uperatno)
2 Teletonos *$1.200 / mes .
.1 Renta v Otros 154,000 7 mes |

I Admon. S7000 mes !

I Mensajero *$2.000  mes 120% Admon. v 80% Operativo)
I Automovil 1 $85.000 / precio [ (Costo = depreciacion)
+Componer C.P.U. implica: ¢ 2 hrs. de Técnico B +C+D +E +Refacciones
“Revisar C.P.L. imphca 3 hrs de Tecnico

Recoleccion de equipo. . 2 hrs. de Mensajero. .5 de Secretana
' Cobranza i .5 hrs de Mensajero. .5 de Secretana
. Ensamble de equipo nuevo '3 hrs. de Técnico + D v E. Refaccion
- Actualizar equipo 14 hrs. de Técnico+C.D v E

Notas
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Realice los siguientes puntos. primero con costos Directos e Indirectos » despues use
refinacion de costos.

Calcule los costosde AF v G.

Trabaja un 30% en actividad operativa”

Es correcto que la Secretaria trabaja un 30%0 en actividad operativa?

. Qué opina de la carga para el mensajero”

Notas
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11.- RECURSOS .

11.1 CARACTERISTICA DE LOS RECURSOS.

La realizacion de las actividades que va han sido identificadas. ha de ir acompariada de la
descripcion de los recursos a emplear en cada una de las acuvidades. otro de los elementos
esenciales en la planificacion de los provectos v en la metodologia general de -project-
management-. ademas de ser uno de los aspectos que produce mas complicaciones en la
practica.

Para el desarrollo de cada actividad sera necesario de disponer de los recursos idoneos en
cantidad v calidad. tanto recursos humanos como materiales. Esta afirmacion parece muy
clara v podria pensarse que no merece ultertores comentarios. Es. sin embargo. un punto
especialmente deticado + conflictivo por diversas razones:

Los prevectos requteren frecuentemente el empleo de recursos muy diversos. maquinas.
especialisias en diversas materias. subcontratistas. etc.

Esos recursos no se precisan de una forma estable en el tiempo. sino que en cada actividad
se necesilan recursos diferentes en natraleza v cantidad.

El tipo de recursos empleados v su cantidad determinan decisivamente los cortes del
provecto.

Los recursos disponibles. humanos. técnicos. financieros. son siempre limitados. en

cualquter empresa u orgamsmo.  Su admimisiracion en coherencia con los objetivos del
provecto debe hacerse con especial cuidado.

Notas:
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Como en el caso de la descripcion de las actividades a realizar la decision sobre qué
recursos conviene utilizar en cada fase del provecto es una decision complefa que requicre
un profundo conocimiento técnico de la material. una gran dosts de experiencia  unas
capacidades gerenciales destacadas. En efecto. la combinacion de recursos a utilizar en
cada actividad no es siempre algo impuesto o indudable. sino que existe una gran cantidad
de soluciones técnicamente posibles para realizar una tarea poniendo €n juego recursos
diferentes en canuidad vy calidad.

Es decir. esta parte de la planificacion del provecto supone. para cada una de las actividades
identificadas en el apartado anterior, prever:

- qué tipo de recursos se van usar
- en qué cantidad
- durante cuanto tiempo

Son. por 1anto. tres los elementos a definir v estimar:
naturaleza del recurso X canuidad X tiempo

Como toda previsién. al ser realizada anticipadamente. la estimacion de recurses v tiempo
podra estar atectada de errores v revelarse inadecuada al ejecutar la obra. pero en todo caso
la prevision es imprescindible porque va a senvir de guia a todo el trabajo posterior. La
calidad de las estimaciones dependera directamente de la capacidad v expenencia del jefe
de provecto y de la mayor o menor familiaridad en realizar ese tipo de proyectos.

Es interesante destacar. gque precisamente porque suele existir una gran diversidad de
posibles combinaciones de recursos para realizar una misma actividad. esta labor de estudio
previo del provecto es sumamente imporiante 1 requiere comparar las diversas opciones
para elegir la que en cada caso sea mas conveniente. pues ello puede repercutir muy
favorablemente. no solo sobre los costos v plazos del propio provecto. sino sobre los de
recursos disponibles debera reparurse entre los diferentes proyectos existentes.

Noras:
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11.2 RECURSOS ( MATRIZ ) DE RESPONSABILIDADES.

Como es logico. el numero de organos de responsabilidad que sera necesario poner en
Juego dependera en gran medida de la dimension y complejidad del provecto. asi como del
riesgo que implique o de la trascendencia que tenga para la empresa

Todo este entramado estructural del provecto es dificil de representar mediante los sistemas
clisicos de representacion  de las estructuras organizativas, los orgamigramas. Estos
instrumentos reflejan bien la relaciones de tipo jerarquico. pero el provecto se compone de
un conjunto de retaciones que en su mavor parte no son de naturaleza jerarquica sino que
incluven rfunciones de influencia. asesoramiento \ consejo. relaciones cliente-provecdor.
dependencias funcionales. etc.

Por ello es frecuente utilizar en el ambite de la gestion de provectos otras formas de
analizar v ¢-‘inir las funciones v responsabilidades de los diversos actores » participantes
en el provecto. Tal es el caso principalmente del grafico lineal o matriz de responsabilidad.

Se trata de emplear. en vez de un organigrama. una matriz o cuadro de doble entrada con el

sigulente contenido:

e En las filas de la matriz se recogen las diferentes decisiones o actividades principaies
que es necesarto realizar para el desarrollo del provecic.

» En las columnas figuran los distintos actores u organos con responsabilidad v capacidad
para tomar decistones dentro del provecto. )

e En las intersecciones de las filas v columnas se indica el grado de autonidad o poder de
cada actor en cada tipo de decision.

Sedividen en tres:

Autonidad de decision: 1.
Autoridad de asesoramiento:; 2.
Autonidad para ser informado: 5.

Noras:
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La matriz de responsabilidad refleja en forma mucho mas clara que un organigrama no solo
las relaciones existentes. sino el cometido de cada organo v la capacidad de decision que se
le atribuye.

St llegamos al cuadro por una fila vemos qué participantes puede tomar cada tipo de
decision v qué otros pueden intervenir con una funcion de asesoramiento o han de ser
informados del hecho. Si entramos por una columna. el cuadro indica con clandad cudl es
la responsabilidad de cada organo. en qué momentos ha de intervenir ¥ con gue Srede de
autoridad.

- AMPO.S. A, | MATRIZ DE 1 UNIDAD : VERSION FECHA
! RESPONSABILIDADES
ORGANOS , Comité : Director : Jefede .  Comiteé Direci.r Consu
IDireccién! General | Provecto ' seguimiento | Funcional Exter
DECISIONES '
Aprobacion objeuvos ; 1 ) 2
provecto '
Orden de iniciar 3 ; 1 : 2 : 3 :
provecto ' '
Nombrar jefe provecio 1 2
Planificacion del | i i 1 i ] 2 :
provecto E : | i ! i

La matniz de responsabilidad e¢s un instrumento muv unl para facthitar v clanticar la
defimicion de funciones en la gestuon del provectos pero es claro que puede utilizarse
tambien en mucho otros campos de la organizacion empresarial.  También resulta claro
gque cada empresa u organismo tendra que concebir su propia matriz. al igual gque cada
empresa liene su propia estructura v se dota de una organizacion adaptada a sus
caractensticas.

Notras:
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11.3 TIPOS DE RECURSOS

Limitados: Nadie dispone de recursos infinitos. En muchos casos. ademas de limitados.
son escasos. porque no son suficientes para ejecutar todos los provectos previstos.

Costosos: No es normal. salvo el caso de entidades de naturaleza muy especial. que
podamos disponer de recursos gratuitos Todo recurso tiene un costo. aunque a \eces se
quiera desconocer este hecho cuando se trata de recursos internos inclutdos en partidas tjas
de gastos de personal: costo gue graviia sobre el provecto en la medida gue éste los unliza.

Rigidos: Los recursos estan siempre afectados de una importante dosis de rigidez. uno de
los aspectos mas condicionantes a la hora de planificar un provecto. No es. por eiemplo.
que dispongamos solo de una plantilia de 20 personas ( recurso limitado). sino gue de esas
20 personas. unas son demasiado jovenes v otras demasiado mavores para ciertas tareas. €l
gue es mas preciso en su trabajo es demasiado lento: el que domina una faceta de la matenia
desconoce otros aspectos. necesarios: éste tiene una salud delicada v el otro quiers tomar
las vacacion™" en clertos momentos precisos. El comunto de las 20 personas supone
imposible concentra esa fuerza de trabajo en una semana aunque conviniese a los tines de!
provecto: solo podremos dedicar unas 160 horas al dia v una 800 a la semana. eic. En
definitiva. los recursos. disponibles stempre son. ademas de hmitados v costosos. muy
rigidos.

Planificar es intentar compaginar esos dos upos de elementos tan heterogéneos entre s
buscando la mejor combinacion posible de todo el conjunto de variables. a sabiendas de
que casi nunca se llegara a una solucion <ideal>. Rara vez tendremos todos los recursos
deseables en cantidad v en opuma calidad v ademas en el momento oportuno. La
planificacion es siempre un compromiso entre objetivos y recursos. compromiso inestable
al que se llega mediante multiples tanteos v tras numerosas concesiones de las partes
atectadas.

Notrtas:
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11.4 DEFINICION DE CALENDARIOS GENERALES

Al dar de alta un recurso podra usarlo solamente en horarios habiles o de
trabajo. de otra forma los costos se manejaran como cargo adicional.

Para definir el calendario:

1) Seleccione TOOLS:CHANGE WORKING .(Herramientas:Cambiar calendario

Personal)

2y Seleccione NEW (nuevo)

nuevo calendario.

para un
3y Especifique el nombre del calendario o
el dei recurso especifico.

4) Defina dias habiles v dias de descanso
Al seieccienar ¢l encabezado de los dias

estara afectando todos los dias del afo.

2y Especifique el horario de trabajo.

11.5 ALTAS DE RECURSOS

Change Watking Tmme:. .+ &
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Para dar alta recursos seleccione Resource Sheet (hoja de recursos ) en la parte superior.

1) Escriba el nombre del recurso.
23 Especifique el grupo a que pertenece.

3) Defina el costo del recurso en horario habil v tiempo extra: $-/Unidades.

Ejemplo:
340.000 : d.
o bien el costo por uso del recurso.

Noras:
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11.6 DEFINICIONES DEL RECURSO

Resource Name|initials | Group] Max | Std. Rate | Ot Rate)] Costtis®| Accrue Al Base Calendar |

QBFERD " 3 34 Ftsh OPtsh 0 Ptis Proratec Standard
FEQI] s z ZPtsh GO Ptsh "OFs Prorstec  Standard
GrRUE o© 7777717 apsh oPtsh 0fts Prorates  Standard
SUFERVISOR s i 1 S6Peh QFtsh  GPts Prorstec  Stanaerg
TECNICO T 77771 3psh OPFtsh  QPts Prorsted  Standarg

En la vista Resource Sheet (hoja de recursos) usted podra especificar:
*Conceptos de Clasificacion:

Initials - Iniciales
Group - Grupo al que pertenece
Max — Capacidad Maxima

*Conceptos ael Costo:

Sid Rate 1 Tasa estandar) - Costo que cobra el recurso por minuto. hora. dia.

semana.
Out Rate (Tasa horas extra)- Costo que cobra el recurso cuando se le asigna en
Out Work (Task Form: Format : Work)

Cost/Use — (Costo uso) Coste por use o compra.

Accrue tAcvunmulary - Forma de cargar el gasto tinicio. final, prorrateado

Noras:
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11.7 DEFINICION DE CALENDARIOS PERSONALES

Cuando un recurso necesita un calendario personalizado:

];.’

Iy Seleccione el |Base Catendar | -+ Hours ||
recurso ¢ recursos a Night Shift ||
personalizar. L Standard

2) Active la flecha de seleccion del lado derecho v seleccione el calendario
correcto. ‘

Desde el menu “Tools:Chage Working Time" (Herramientas. Cambiar
calendario personal). uwsted puede configurar nuevos calendarios

11.8 ASIGNACION DE RECURSOS A TAREAS

Después de haber dado de alta las tareas v los recursos en las vistas
respectivas. el siguiente paso es ligar las tareas con los recursos El
' procedimiento es el siguiente:

Rezaurce Assignment .

Résources From; © "Procll” © - 7 d P a) Active el icono de
[SECRETARIA oy -2 asignacion de recursos.
Name Ungts r )
SECRETARIE Assi b) Toque cada tarea v
| Assign | -
CONTADOFR. " —= - especifique. de cada recurso el
PC . o Aeowve | | pumero de unidades a emplear
IMPRESORA Serae 191 (%)
MENSAJERD ==
dees ¢) Al terminar. de
- "Close"(cerrar) a la ventana.

118
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La vista de TASK ENTRY (Entrada de tarea). puede ser util para verificar que
todo quedo correctamente definido.

- Seleccione el menu View (Ver),

- More Views. (Mas vistas)

- Seieccione Task Enirv: (Entrada de tareas)
- Seleccione Apply (Aplicar).

11.9 DETECCION DE RECURSOS SOBRE-ASIGNACION

Para detectar la sobre-asignacion de recursos. proceda de la sigutente mancera-

1. Vista Superior: Resource Sheet.(Hoja de recursos)

\'ista Iaferior- Resource Graph.«Grafico de recursos)
. Seleccione las tareas que tienen Overallocated (Sobreasignacion
. Con ¢l 1cono de busqueda. encuentre la fecha problematica.

LI I |

Para que este icono tenga sentido. es necesario que la vista de Gantt Chart (Diagrama de
Ganrt) esté acuiva mostrando el inicio del provecto.

Noras:
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]

Resource Hame | inttials+| Group| #4 tu{ESidIRatsv{E0
1 [SECRETARIA S 1] 51,500 00m
2 |CONTADOR € _. _.1._$5,000 00am
3 _pC P 1 $300.00/
4 | MPRESORA | 1 $200004d
5 |MENSAJERO M 3 $1,000.004d
S MENSAUERO _ 1 L _
L S

it 2T AGFeb 98

S.. H i';

[F

eI | p———————

SECRETARIA

Overallocates F7f 12

tocated gl 10
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12.- AJUSTES AL PROYECTO

12.1 TECNICAS DE CHOOUE.

En muchos provectos la gerencia puede decidir que el tiempo de conclusion mas breve no
¢s aceptablie  En tales. casos a menudo pueden usarse recursos adicionales parz agiizau
clertas tareas ocastonando una conclusion mas temprano del provecto.

Por tanto. los primeros pasos son enumerar, para cada tarea:

El uempo de choque. esto es. el tiempo minimo posible en el que la tarea pucde
concluirse de manera reglista usando recursos adicionales.

2. EI costo de los recursos adicionales necesarios para acortar el tiempo de tarea a
cualguier valor entre su tiempo normal v de choque.

LU'na aproximacion comunmente usada es suponer que los costos se comportan linealmente
dentro del intervalo de tiempo dado. Basandose en esta suposicion. un costo por unidad de
tempeo aproximado puede calcularse usando la siguiente formula:

Costo por umidad = (costo al iempo de chogue) — (costo al tiempo normal)
{tiempo por normal) - (tiempo de choque)

12.2 IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES DE DECISION,

Y, = el numero de semanas en las cuales acontar la tarea A
Yy = el numeroe de semanas en las cuates aconar 2 tarea B
Y. = el numero de semanas en las cuales aconar la tarea H
Notas:
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12.3 IDENTIFICACION DE LA FUNCION OBJETIVO.

El objeto global es minimizar los recursos adicionales totales requeridos para satisfacer el
tiempo de conclusion meta para el provecto. Habiendo calculado los costos unitarios
enumerados en 1abla asociados con el acortamiento de cada tarea. v observande gue el
costo de la variable YH es irrelevante porque su valor estara restringido a 0. la funcion
objetivo en términos matematicos es:

"A = 1500 YB = 500 YC ~ 750 YD - 600 YE - 1250 YF « 2300 YG -0 ¥
Minimizar 1000 YA = 1500 YB = 300 YC = 750 YD ~ 600 YE - 1250 YF = 2300 YG - 0 YH

» COSTOS DE CHOQUE PARA LAS TAREAS DE PERIOD PUBLISHING COMPANY

COSTO . TIEMPODE . COSTODE i REDLCCION COSTO

TIEMPO | : ! | ' POR |
TAREA NORMAL NORMAL CHOQUE - CHOQUE MAXTMA SEMANA
: ! i '
EY ' n . A {0 ' 26 ! 9 (0 ! 4 | fhos
B [ o il 1 9 (0 2 [
¢ : ] 1)t 3 14y 300 : [ NLE
[ N R : A A0 N =i
N 1t} 4300 = 30U 3 ati
b 8 YT t . 22500 ; 2 L2350 |
G : 13- t TR 12 N 13 600 ' > 27300 !
H . 2 2500 hl 23000 [T - '.

Notas:
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12.4 RESTRICCIONES.

Dependiendo de:

RESTRICCIONES DE LIMITE

0<Ya<I1(LimiteA)
0 < Yp <2 (Limite B}

0<Ye <1 (Limite O)
0 < Yp < 2(Limite D}
0<Yr<3(LimteE)
0 <Yy <2(Limite F)
0<Yg < 2(Limite Q)
0 <Yu<0(Limite H)

RESTRICCIONES DE TERMINACION DE PROYECTO
X0 <0 (inicio)
X7 <47 (rermipacion)
RESTRICCIONES DE RED
Restriccion de Nodo |

X1 X0-(30-YA) (Tarea A)

Notas:
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Restriccion Nodo 2
X2> X1 - (6~ YB) (Tarea B)

X2>X4- 0 (Figural)

Restriccion Node 3
X3>XI ~{(53-YD) (Tarea D)
Restriccion Nodo 4

A4>Xi-(14-YG) (TareaG)

Restriccion Nodo 3

N3>» X4~ 0 (Figurada 2)

X3>N3-(8-YF} (TareaE)

Restriccion Nodo 6
X6>X2~-4-Y(C) (Tarea()
X6>X3-(8-YF) (TareaF)

Restriccion Nodo 7

N7 N6~ (2-Yth (Tarea H)
. VXO. X720

Notas:
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12.5 TIEMPOS DE TAREAS PROBABILISTICOS.

Al revisar provectos. un gerente a menudo encuentra retrasos imprevistos al Hevar a cabo
las diferentes tareas. lo cual tiene como resultado un correspondiente retraso en el provecto
completo. Una manera de manejar tales problemas consiste en tomar en cuenta esta
variabilidad cuando se estiman los tiempos de terminacion individuales.

l.os tiempos de terminacion de estas tareas son bastante variables debido a la incertidumbre
de las condiciones climatologicas. la obtencion de suministros. el mantenimiento de las
relaciones laborales. etc. Asi pues. una sola estimacion del tiempo no es apropiada. Para
tomar en cuania estd variabilidad se requiere el conocimiento de la distnbucion de
probabilidad de los tempos de terminacion de cada tarea.

Obtenga tres esumaciones de tiempo para cada tarea.
Tiempo mas optimesta. .. es decir. el tiempo mas corto en el que la tarea puede hacerse

Tiempe mas pesimista . b. es decir. el tiempo mas largo que se puede llevar una tarea
dentro de lo razonable.

Tiempo mas probable. m. es decir. el tiempo que la tarea requiere con mas frecuencia en
crrcunsiancias normales.

Para una distribucion beta. estas tres estimaciones de tiempo se combinan para obtener el
valor esperado tmedio) v la desviacion estandar del tiempo de terminacion de una tarea. de
acuerdo con las siguentes formulas:

Tiempo de tarea esperado=u-4m+b
6
Desviacion estandar=b -a
6

Notas:
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La utihzacion de este sistema de esumacion de tiempos presenta dos ventajas muy
importantes:

Una ventaja psicoldgica que facilita a muchas personas la tarea de planificacion por resultar
menos arriesgado v mas acorde con la realidad de los proyectos el suministrar tres tiempos
para cada actividad que el tener que <<jugarselo todo a una sola carta>> aue oz Ia
sensacion que muchas veces se tiene s1 solo se suministra un tiempo por actividad

Una ventaja técnica derivada de aplicar los principios de la estadistica v el calculo de
probabilidades. lo que permite mejorar la calidad de las previsiones de plazo. El disponer
de tres tiempos por actividad permite calcular la media v la desviacion tipica de los
diferentes valores v. aplicando la teoria de la curva de Gauss. calcular la probabilidas que
cada tarea tiene de ser finalizada en una determinada fecha.

En una distribucion normal o curva de Gauss el 68% de los casos se encueniran enir2 la
media mas-menos una vez la desviacion uptiea: mientras et 93% no se alejan de ta media
mas de dos desviaciones tipicas v el 99.7% de los casos no se alejan de la media mas de tres
veces la desviacion tipica.

Asi. podemos saber que si una actividad tiene un ttempo esperado de diez unidades de
tuempo v su desviacion tipica es de uno. tenemos un 95% de probabilidades de que dicha
tarea se realice en un plazo minimo de ocho v en un plazo maximo de doce unidades.

12.6 ANALISIS PROBABILISTICO DEL TIEMPO DE TERMINACION DE
PROYECTOS. :

En la practica. la distribucion real del uiempo de terminacion del provecto se aproxima
mediante una distribucion normal. Para utilizar esta aproximacion se requieren las
siguientes suposiciones:

Las tareas que se determinaron como criticas utilizando los tiempos de tarea esperados
siguen stendo criticas. incluso si varian los tiempos de terminacion reales de las tareas.

Noras:
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El tiempo de terminacion de cada tarea es independiente del tiempo de terminacion de
cualquier otra tarea. es decir. la cantidad de tiempo que se lleva terminar cualquier otra
tarea.

Tiempo esperado de terminacion del proyecto = suma de los tiempos espcrados de
terminacion de todas las tareas a lo largo de esa trayectoria critica.

Varianza del tiempo de terminacion del proyecto = suma de las varianza- de 10s tempos
de terminacion de las tareas a lo targo de esa tras ectoria critica.

Tiempo esperado de terminacion del proyvecto = suma de los tiempos esperados de
terminacion de todas las tareas a lo largo de esa travectona critica.

CALCULO DE LA PROBABILIDAD NORMALIZANDO

Z= x-media
desv. Estandar

P ¢x) = .3 = Tabla de distribuciéon normal

12.7 RESOLVIENDO PROBLEMAS DE SOBRE-ASIGNACION.

Al tener problemas de sobre-asiznacion se puede opiar por dos soluciones:

a) Contratar mas recursos (humanos o fisicos).
b) Demorar algunas tareas.

Notas:
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La primera alternativa se aplica cuando se tiene la posibilidad de contratacion o de
adquisicion de recursos.

Notar que al contratar mas recursos. NO SE INCREMENTAN COSTOS. pues las
horas/hombre va estaban consideradas.

La segunda alternativa. se aplica cuando no es posible contratar. va sca por falta de
disponibilidad de recursos en el medio. o bien falta de capital para adquinr nuevos recursos
materiales. <

Notar que la segunda alternativa. mantiene costos. pero puede alargarse la entrega finai del
proyecto.

12.8 CONTRATACION O ADQUISICION DE NUEVOS RECURSOS.

Al detectar sobre-asignacion de recursos. una alternativa es la contratacion o adguisicion.

Usando la vista de RESQURCE-GRAPH. determtne el nimero mimimo de ¢lementos
necesarios. los cuales debera especificar en la vista de RESOURCE-SHEET.

Observe que el costo del provecio solo aumenta para los recursos que se manejan como
COs1O por uso
“COST USE™

ANotas:
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12.9 BALANCEO DE TRABAJOS.
El segundo método para evitar sobre asignacién es la demora de tareas o balanceo:
"LEAVING™.

2y Del ment Tools seleccione Resourceleveling (Herramientas:Redistribuir recursos:
by Seleccione Level Now. (Aceptar}

Al terminar el segundo paso. las tareas han sido defasadas para evitar empalmamientos ¢n
el uso de recursos.

El derazamiento puede ser controlado mediante el campo de Order (Orden).

I Deiay Onlp 'Within Slack
i3 Automatically Remove Delay .

' {10 Oy — '1.

Notas:
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13.- HERRAMIENTAS GENERICAS DEL PROJECT

13.1 ORDENANDO LA INFORMACION

El ordenar registros nos permite definir caracteristicas comunes desde el boton de formas.

Es posible ordenar registros en base a tres campos. esto es. si el primer campo se repite. el
ordenamiento quedara regido por el segundo v en su caso por el tercer campo.

Para ordenatr:

1) Tools:Sort (Proyecto:Ordenar)

2y Seleccione tipo de ordenamiento o Sont By (Ordenar por}
3+ Seleccione campos que regiran ¢l ordenamiento

4, Selecclone Ascendente o Descendente.

Renumber (Renumerar): es forma altemnativa. click derecho en el titulo de una coiumna v
seleccione sort.

13.2 INMPRESION DE PROYECTOS

Dentro del Microsoft Project existen dos formas de imprimir un provecto las cuales se
describen a continuacion:

1. La primer forma se le conoce con ¢l nombre de impresion basica. la cual consia de los
sizuientes pasos’

a) Especificar el rango de impresion {todas las hojas onadamasdela laladodeladala
8 etc.)

by Especificar la escala de tiempos. es decir de que fecha a que fecha se desea impnimir.

¢) Activar la opcion que nos permite solo la columna izquierda de cada pagina.

d) Activar o desactivar la opcion de corte de pagina manual.

e) indicar ¢l ntmero de copias del provecto.

Notas:
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2. La segunda forma de impresion se le conoce con el nombre de impresion avanzada la
cual se describe a continuacion:
a) En esta opcion el usuario puede indicarle a Project la orientacion de la

impresion va sea vertical u honzontal. también puede indicarle que desea
imprimir de las paginas. asi mismo puede modificar el tamano de los margenes.
incluir encabezados v pies de pagina a la impresion como tambien 1nciing un
espacio para inciuir una levenda (datos del provecto).

b) También se puede hacer el cambio de impresora sin tener que salir del Proect.

Para aplicar la primer forma de impresion proceda de la siguientemanera:

1.- Active el menu de File ( Archivo)
2 - Seleccione la opeion de T *nt (Imprimir)
3 .- Elija las opciones antes mencionadas de esta ventana v oprima el boton OK

Para aplicar la segunda forma de impresion proceda de la siguiente manera:

].- Acuve el menu de File (Archivo)
2.- Seleccione ta opcion de Print (Imprimury o bien la opcion de Page Setup (Contigurar

Pagina).

En el caso de haber elegido la opcion de Pnnt tImprimir) oprima el boton de Page Setup
{Propiedades) que aparece en esa ventana.

3.- Dé click sobre el nombre de la pestafia que desee modiftear.

Note que cada pestaiia iene una aplicacion diferente.

Notas:
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En esta parte de impresion existe una opcion dentro del menu de File (Archivo) Hamada
Print Preview (Impresion preliminar) o tambien existe dentro de la opcidn Print (Imprimir)
en un botén con el mismo nombre. esta opcion nos sirve para ver cormo saldria la impresion
antes de obtenerla en papel.

13.2 FILTROS

Con el uso de tablas. es importante saber como filtrar registros para solo obsenar los
necesarios.

Fiet Dehinsition n Propeci?’ - .
e T Shoeintion
Filter k Carcel |

CulRow | ToppFow| Faverm |~ fahAow:|: DeliaHow} s *[=mm -

| -

Field Name ! L Test | Velelt) —-. [ And@r{. - -

| -
|
i
1

[ Show Reled Sunmary Tasks -

Los filtros basicos son:

Filter (Filtro): Critical (Tarea)

Filter (Filtro): Completed (Tarea}
Filter (Filtro): In Progress (Tarea)
Filter (Filtro):Overallocated (Recurso)

Notas:
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Es posible definir nuevos filtros.
at MenaTools:Filtered For.(Provecto:Filtro para)

b) Seleccione Filtro o More Filters.(Mas filtros)
¢) En caso de nuevo filtro. seleccione New (Nuevo).

13.4 CREACION DE NUEVOS FILTROS.

Para construir un filtro es necesano especificar
Field Name {Nombre de Campo): Campo a comparar
Test (Criterio): Condicion de comparacion.

Equal =

Geater >
Less <

Valuets) (Valores): Valor a comparar.

Numero .
Booleano

(Cadena

Op: Operador de conjuncion a disy uncion

Es posible el uso de pequenas cajas de dialogo. usando el signo de interrogacion (?) al final
de la pregunta entre comillas  Eiemplo-

“Escriba el nombre del recursa™?

Notas:
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14. -SEGUIMIENTO DE UN PROYECTO

14.1 ACTUALIZANDO UN PROYECTO

El hacer el seguimiento de un provecto implica la revision de las actividades planeadas.

1) Defina su plan con Tools: Tracking:Save Baseline (Herramientas: Seguimiento:Guardar
linea Base).

Nota: Campo utilizado: "Comienzo Previsto”.

2) Para cada actividad no finalizada. especifique ¢l porcentaje de avance hasta la fecha
actual..

Nota: C'mpo usado:Entre completado v Comienzo Real.

3) Ajuste las tareas en las que no se halla respetado la fecha de inicio o término

4) Para las tareas que se encuentran bajo el plan original use Tools: Tracking:Update
Project. (Herramientas:Seguimiento: Actualizar Provecto:Por Porcentaje completado.

14.2 DEFINIENDO EL PLAN

Al definir el plan de trabajo. lo que se esta haciendo es pasar los datos del campo:

Scheduled Start/Fintsh.  al campo (Comienzo Final)
Baseline Start/Finish (Comienzo previsto/Final Previsto)

Con lo que se puede tener un seguimiento de lo planeado contra io realizado. Esta warea
debenia realizarse al estar seguro de la aceptacion del provecto.

Notas:
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Para poder definir el proyecto original. proceda de la siguiente forma:

1) En el menu Tools:Tracking:Save Baseline (Herramientas:Seguimuento: Guardar
iinea Base)

2) Especifique: Todas las tareas (All task) o solo la seleccion (Selection).
3y Defina. de ser necesarto. los campos origen-destino.

Para poder comparar los tiempos. defina en Gantt una barra de Baseline Start Finish
(Comienzo. Final Previsto). Evite empalmarlas.

14.2 ACTUALIZANDO EL PROYECTO

L'n provecto puede ser actualizado en forma manual:

* Actuahizando el % de avance.

* Ajustando duraciones o techas.

* Ajstando demoras (Posposicion) o en forma automatica a traves del menu
Opuions Set Actual.

1} Tools:Tracking:Update Project {Herramientas:Seguimiento:Actualizar Provecto).
2) Seleccione todas las tareas (Entrie Project). o solo las seleccionadas (Selected Tasks).
3) Actualice el provecto hasta la fecha indicada.
a) Solo aguellas tareas que se han completado totalmente.
by Que se calcule el porcentale de avance hasta la fecha indicada.
41 El restante de una tarea puede ser demorado hasta la techa indicada.

Notas:
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14.4 EVALUANDO UN PROYECTO

Seleccione la vista Task Sheet (Hoja de Tareas) en la parte superior

1) Para comparar los costos del provecto onginal con los actuales. seleccione.
VIEW:TABLE: COST (Ver:Tabla:Costo).

2) Para conocer los margenes de tiempo en los que se puede trabajar (Maximos retrasos
seleccione VIEW. TABLE: SCHEDULE (Ver:Campo:Demora Permisible).

3} Los parametros actuales del proyvecto (costo. duracion, porcentaje de avance) se observan

en VIEW:TABLE: TRACKING (Ver:Tabla:Segutmiento).

4) Las diferencias de tiempo entre lo programado v lo actual se observan en
VIEW:TABLE: VARIANCE (Ver:Tabla:Variacion).

3) VIEWSMORE. VIEWS: TRACKING GANTT APPLY (Ver:Mas vistas:Gantt de
Secuimiento). muestra en forma grdfica et porcentaje de avance de las diferentes tareas v el
defasamiento sobre las fechas originales.

Para conocer los totales de los elementos que conforman el provecto seleccione
FILE:SUMMARY INFO:STATISTICS (Provecio:Informacion del Provecto:Estadisticas).

Noras:
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15.- REPORTES

15.1 DEFINICION DE HOJAS

La definicion de una hoja permite especificar los atributos de la hoja antes de imprimir
Margen. Header. Footer. Titulos.

1) Seleccione FILE: Page Setup ( Archivo:Configurar Pagina)

2) De Page (Pagina). especifique la vista a modificar.

3y Moditique el margen. v especifique Header v Footer (Encabezado y Piey
4) Optativamente. modifique los fonts

) LEGEND (Levenda) permite anexar un recuadro descriptivo:

* Fecha
» Hora
*  Pacinz

*  Archivoe
*  Nombre del Provecto

15.2 IMPRESION DE VISTAS

1. Para imprimir una grafica: »

Si la grdfica contiene tablas. en el menu FILE: Print (Archivo Impnimir) especifique el
rango de fechas a impnmur

Para una grafica simple. solo selecctone la vista de grafica v FILE  Print
{Archinoimpnmir).

2. En la impresion de tablas simplemente seleccione la tabla y FILE: Pnmt
tArchivo lmprimern

3) No es posible imprimir Formas.

Notas:
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15.3 IMPRESION DE REPORTES

Usted podra definir informes de:

Notas:

1) Generales:
Resumen. '
-Tareas principales.
-Crincas.

-Hitos.

-Dias laborales.

) Actividades Actuales:
Sin comenzar.
Comienzan pronto,

En curso.

Completadas.
Pornuestas.

31 Costos

Fiujo de caja.
Presupuesto.
Presupuesio sobrepasado.

Recursos con presupuesto sobrepasado.

\alor acumulado.

4} Asignaciones:

-Tareas v Recursos.
-Tareas.Recursos v Fechas
-Tareas Pendientes.
-Recursos sobre asignados

5y Carga de Trabajo:
-Tareas.

-Recursos.

61 Personalizados.
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16. ANALISIS FINANCIERO

16.1 Definiciones

Estado de resultados: mide el desempeno alo largo de algin penodo por lo general .
L.a ecuacién del esiado de resuitados es
Ingresos - Gastos = Utilidad

Estado de resultados: Estado financiero que resume el desempefio de una empresa
durante un periodo determinado.

Flujo de efectivo: Fiujo de efectivo a la diferencia entre la cantidad de umidades
monetarias que entran v la que sale.

Flujo de efectivo derivado de los actives de la empresa debe ser igual a la suma del flujo
de efectivo a los acreedores. mas ¢! flujo de efecuvo a los accionistas.

Flujo de efectino dernvado de activos = Flujo de efectivo a acreedores ~ Flujo de efectivo a accionistas

Flujo de efectivo derivado de activos: El flujo de efective derivado de activos incluyve
tres elementos. el flujo de efectuve operatinvo. los gastos de capital v los aumenios de
capital de trabaio neto. El flujo de efectivo operativo se refiere al flujo de efectivo
resultante de las actividades cotidianas de produccion v de las ventas de la empresa. No
se incluyven los gastos relacionados con el financiamiento que obtiene la empresa para sus
activos. va queé no representan gastos operativos

Flujo de efectivo operativo (FEO) Para determuinar el flujo de efectivo operativo. se
calculan los ingresos menos fos costos. pere no se incluye la depreciacion. va que no
representa una salida de etectivo. ni se incluven los intereses porque constituyen un gasto
por tinanciamiento. Si se incluven los impuestos. porque. lamentablemente. se pagan en
efectivo.

Notwas
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1. La ecuacién del flujo de efectivo
Flujo de efectivo derivado de activos =

I1. Flujo de efectivo derivado de activos
Fluio de efectivo derivado de activos =

donde:
Flujo de efectivo operativo =

Gastos de capital netos =

Aumentos al CTN =

[Il. Flujo de efectivo a acreedores
Flujo de ey ~tivo a acreedores =

IV. Flujo de efectivo a los accionistas
Flujo de efectivo a los accionistas =

.Que es la Planeacion Financiera?

Flujo de efectivo a acreedores (tenedores de bonos)
+ Flujo de efectivo a accionistas (propietanos)

Flujo de efectivo operativo
- QGastos de capital netos
- Aumentos al capital de trabajo neto (CTN)

Utilidades antes de intereses e impuestos (LAl

~ Depreciacion - Impuestos

Activos f1)0s netos finales - Acuvos 1j0s netos mniciales
+ Depreciacion '

CTN final - CTN micial

{tenedores de bonos)

Intereses pagados - Nuevos préstamos netos
(propietarios)

Dividendos pagados - Nuevo capital neio obtenido

La planeacion financiera expresa fa torma en que se deben cumplir los obietivos

financieros.

El valor del dinero en el tiempo:

Valor del dinero en el tiempo se refiere al hecho de gue la unidad monetana en la mano
vale hov mas que una unidad monetaria prometida a un momento del futuro.

Valor futuro:

El valor tuturo ( VF) se refiere a la cantidad de dinero en que se convertira una inversion a
fo largo de un cierto periodo de tempo v a una determinada tasa de interés. Dicho en
otra forma. el valor tuturo es el valor en efectivo de una inversion en algun momento del

futuro.

Notas
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Intereses sobre intereses: Interés ganado sobre la reinversion de pagos de intereses
anteriores.

Interés compuesto: Interés ganado sobre el principal inicial v sobre los intereses
reinvertidos en periodos anteriores.

Interés simple: Interés ganado solo sobre el importe del principal inicial invertido.

. 1 . . R
A la expresion (1 ~ ) se le denomina el factor del interes para el valor futuro 1o tan soio
factor de valor tuturo) para S1 imvertido a r% por t penodos. y se puede abreviar como

FIVF(r.u.

Los valores futuros dependen fundamentalmente de la tasa de interés unhzada. on
particular para inversiones a largo plaz.

Eiemplo.
Afo Cantidad inicial Interés ganado Cantidad final
] S$100.00 $10.00 $110.00
2 110.00 [1.00 121.00
3 121.00 12.10 133.10
4 33.10 13531 146.41°
R ]46.41 14.64 161 03
Interes S61.05
otal

Valor presente: Valor actual de tlujos de efectivo futuros descontados a la tasa de
descuento apropiada.

Descontar: Calculo del valor presente de aleuna cantidad futura.

Notas
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Tasa de descuento: Tasa utilizada para calcular el valor presente de flujos de efectivo
futuros.

Valor presente versus valor future: Lo que denominamos factor de valor presente solo
es el reciproco tes decir. 1 dividide entre} del factor del valor futuro.

Factor del valor futuro= (1 - ) '
Factor del valor presente= /(1 - r) '

16.1 Analisis de Rentabilidad

La Tasa Ini.rma de Rendimiento

La tasa interna de rendimiento. conocida generalmente como TIR.

Se desea que esta tasa sea una tasa (interna). en el sentido de que solo dependa de los
flujos de efectivo de una inversidon en particular. no de las tasas que ofrecen otras
alternativas de inversion. Tasa de descuento que hace que el VPN de una nversion sea
cero.

Una inversion aceptable sis u TIR excede al rendimiento requerido. De lo contrario. se
debe rechazar la inversion.

La TIR de una inversion es la tasa de rendimiento requenida que produce como resultado
un VPN de cero cuandose le utthza como tasa de descuento.

El Indice de Rentabilidad: Valor presente de los flujos de efectivo futuros de una
inversion. divididos entre su costo inicial. También denominado razén beneficioscosto.

Notas
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Apalancamiento Financiero:

El apalancamiento financiero es el nivel en el que la empresa se apova en deuda. La
UPA es mas sensible a cambios en la UAIl debido al aplalancamiente financiero
utifizado.

Riesgo Financiero:

El apalancamiento financtero aumenta el riesgo de los acciomistas  Este riesgo adicional
asociado al capital de acciones comunes de la empresa se¢ le conoce como riesgo
tinanciero

El penaticio det apalancamiento financi. o depende de la reinversion de las uttlidades en
los activos v del costo de la deuda.

El impacto del apalancamiento es cuando se examina el efecto de la reestructuracion
sobre ta UPA v el ROE. Estose ve con la formula.

ROE= ry +(ry - i) D/iC

Cada provecto tiene su propio rendimiento. reflejando tres elementos basicos' 1) la tasa
real o la inflacion ajustada libre de rnesgo. 2) un premto por inflacion aproximadamente
izual a la wasa esperada de inflacion v 3) un premio por riesgo. Estos tres elementos nos
conducen a una conclusion imponante: el costo de capital de un provecto depende del
rieseo de tos acuvos que seran financtados. no de la idenuidad de la empresa que realice
el prosecto’. '

Promedio Ponderado del Capital (CPPC).

Para determinar ¢l costo del capital en un escenano en donde solo existe !inanciamiento
via capital. se emplea el modelo CAPM:

Notas
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Kg= Costo de capital en acciones comunes
R= Tasa libre de nesgo

Ryi - Ry= Prima X riesgo del mercado
B;= Riesgo sistematico del activo

Ke =R+ Be x ((Ry)~Rp)

En donde basicamente ésta ecuacion expresa que el costo del capital sera igual a la suma
de la tasa libre de riesgo mas un premio de riesgo En este modelo. se requiere hacer un
calculo de la B. el cual puede generar ciertos problemas va que depende de que los datos
obtenidos retlel. - las expectativas del tuturo.

De irual manera. se puede calcular el costo de capnal en acciones comunes. mismoe que
representa el rendimiento que requieren los inversionistas de capital sobre su inversion en
la empresa Se puede calcular como: Ry =D/ Py + @

Existen vanas desventajas: solo es aplicable a empresas que pagan dividendos v que se
produzca un crecimiento razonablemente constante de €stos.

Sabemos que para financiar sus nversiones, ademas de capital ordinano. las empresas
utilizan deuda v. en menor grado acciones preferentes. El costo de la deuda es el
rendimiento que exigen los acreedores de la empresa para prestamos nuevos. A diferencia
del costo de capital en acciones. el costo de la deuda se puede observar en forma directa o
indirecta va que este es simplemente la tasa de interes que deba pagar la empresa por ios
nueyos presiamos Dcebido a que los intereses se deducen fiscaimente. el costo finalmente
S¢ representa como-
Kd =r(1-1)

Naotas

16 6



Administracion de Proyectos , /W‘Ls W

Para determinar el costo de las acciones preferentes: Rp = D/ Py

Una vez obtenidos los costos que se asocian con las principales fuentes de capital que
emplea la empresa. es necesanie determunar la mezcta especifica.

Costo Promedio Ponderado del Capital.

CPPC = Wd*Kd - We*Ke - Wp*Kp
o

Ke=WdKd (1 -t) + Weke

Dande:
Wd= Proporcion de deuda
W e= Proporcion de capital
Kd= Costo de mercado del adeudo despues impuestos
Ke= Costo de Mercado de capital

Re=(Vd (Ve ~Vdn* Rd(l-1) - (VelfVe - Vd) * Ke
Donde: . -

Wd=Vd + We=Ve
Ve - Vd Ve~ Vd

\'d= Valor deuda

Ve= \alor capnal

Este costo representa el rendimiento global que la empresa desea obtener de sus activos
actuales para mantener el valor de sus acciones. Por lo tanto. ésta es la tasa de descuznto
que se utiliza para evaluar los tlujos de efectivo. Sin embargo. es importante destacar el

Noras
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hecho de que el uso del CPPC depende de que el provecto tenga la misma categona de
riesgo que la empresa.

En la actualidad es generalmente aceptado que existe una estructura optima de capital.
particularmente cuando los costos de impuestos asi como de quiebra son tomados en
cuenta. La deuda debe ser sustituida por capital hasta el punto en el que las ventajas de la
deuda son compensadas por el efecto del aumento del riesgo.

16.2 FLUJO DE EFECTIVO

Al realizar una evaluacion los provectos de inversion . se presta atencion especial al
hecho de saber qué informacion es relevante para la decision v que informacion no lo es

El efecto de reah,_ar un provecto consiste en modificar los flujos de efectno giobales
presentes v futuros de la empresa. Para evalvar una inversion propuesta. deben
cuantificarse estos cambios en tos flujos de efectivo de la empresa v deternunar si
agregan o no valor al negocio. Por consiguiente el primer paso es identificar qué tlujos de
etectivo son retevantes v cudles no.

En este senudo. un flujo de erecuivo relevante de un proyvecto es un cambio en el fluo de
etectivo futuro global de la empresa como consecuencia directa de la dectsion de realizar
ese provecto. Debido a que los flujos de efectivo relevantes se definen en términos de
cambios o incrementos en el tlujo de etecuvo existente de la empresa. se les denomina
timos de efectivo incrementales.

Asimisme. el principio de independencia nos indica que se puede considerar al prosecto
COMO una especie de¢ MINIeMpresa. con sus propios INEresos v costos futuros. sus propios
activos v sus propios flujos. Este principio sefiala que se debe realizar la evaluacion de un
provecto que tiene como base los flulos de efectivo incrementaies.

Para determinar con claridad los flujos de efectivo incrementales. es necesario entender
10s sigulenies concepios:

Notas
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Costos hundido: Es un costo en e] que va se ha incurrido v que no se puede eliminar. por
lo que no se debe tomar en cuenta en una decision de inversion.

Costo de oportunidad:. Es la alternauva mas valiosa a la que se renuncia s1 se [leva a
cabo una inversion en parucular

Efectos colaterales: Son los flujos de efectivo de un nuevo provecto que se veneran a
expensas de provectos va existentes de la empresa

CNT: Un provecto requerird de inversion en CNT va que se necesiara mversion en
Inventarios v cuentas por cobrar. asi como financiamiento con proveedores En oeste
sentido. ia inversion de la empresa en CNT s parece mucho a un prestamo. sunuistra al
principio \ lo recupera hacia el final de la vida del proyecto.

CNT= Capital Neto de Trabajo

Costo de financiamiento: Al analizar una inversion. no se incluiran los intereses
pagados o cualquier otro costo de nnancianuento. como es el caso de los dividendos o del
princtpal que se liquide. Esto no significa que la estructura de financiamiento no sea
importante. s6io se trata de aigo que deba analizarse por separado.

Al mciar la evaluacion de una ainverston propuesta, lo primero que s¢ necesiia es un
conjunto de estados financieros proforma o proyectados va que a parur de elios se pueden
desarrollar los fluios de etectivo provenientes del provecto. De esta manera. los estados
financieros protorma son estados {Inancieros qQue provectan operaciones en anos tuturos y
en los cudles es necesano estimar parametros como las ventas en unidades. el precio de
venta unitano. los costos tijos. ete

Noras
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~

Una vez obtemidos estos estados financieros proyectados. se requiere convertrr esla
informacion contable en flujos de efectivo. Asi. para determinar el flujo de efectivo de!
provecio:

Flujo efecuvo del Proy. : Flujo de efectivo operativo del proy. - aumentos del ONT
- gastos de capnal del provecto.

El Fiujo de etecuvo operativo del provecto se determina: UAII = Dep - Impuestos
En este caso. la depreciacion contable es una deduccion que no representa etectivo
Como consecuencia. fa depreciacion solo afecta el flujo de efectivo por que influve ¢n la

determinacion de impuestos: por lo que la forma en que se calcule con fines fiscales
tendra un impacio en las decisiones de inversion de capital.

Notas
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J. Sterling Livingston

Pigmalién en la gerencia

El gerente que espera mayores y mejores resultados de su personal
y que logra transmitirle esta expectacion, estimula un rendimiento
superior, en beneficio de ellos y de la propia empresa

Pigmalidn fue un escultor de la mitologia griega que
creo la estatua de una bella mujer que mads tarde cobré
vida. La obra de George Bernard Shaw, Pigmalion
(base del éxito musical M/ bella dama), tiene un tema
similar; en esencia, una personaz por sus esfuerzos ¥
deseos, puede llegar 2 transformarse en otra distinta.
Y en el mundo de los negocios, muchos ejecutivos
adoptan un papel semejante al de Pigmalion para des-
arrollar a personal con talento y estimuiar su actuacion
dentro de la empresa. ;Cuadl es el secreto de su éxito?

(En qué se distinguen de otros gerentes que fracasan en
desarrollar personal de alto nivel? ;Y cudles son las
implicaciones de todo esto en el caso de una excesiva
rotacién. . . y desilusidn entre los jovenes de talento en
el mundo de los negocios? Tales son las preguntas que
plantea este ardculo. EI titulo fue inspirado por Pig-
malion en clase, obra escnta por el Profesor Robert
Rosenwial y Lenore Jacobson, que describe ¢l efecto
de las expectaciones en el desarrollo intelectual de los
nifos.

1. Sterling Livingsion es profesor de Adminstracion de Em-
presas en Ja Faculiad de Administracion de Empresas de la
Universidad de Harvard Es fundador y presidente de Sterfing
Instituie También es fundador de Munagcement Sysiems Cor-
poration 'y ha sido presidente de la misma durante muchos
anos. Ha prestado sus servicios como alto ejecutivo también
para Pear, Marweck, Livingson & Co , Logistics Management
Institute. Technology Fund of Puert Rico, Harbridye House,
Inc.. y Tamarind Ree! Curpuranion.

En Pigmaiion, de George Bernard Shaw, Eliza Doo-
littte explica:

“Vera usted, aparte de las cosas que cualquiera pue-
de aprender (como vestir 0 hablar en forma adecuada,
etc.,) la diferencia entre una dama y una muchacha
vendedora de flores no esti en su manera de compaortar-
se, sino en la forma que se le trata. Yo siempre seré una
florista para e} Profesor Higgins, porque siempre me
trata como a una flonista, y para usted sicmpre seré
una dama, porque me trafa como una dama, y siempre
lo hara.™

Algunos gerentes siempre tratan a sus subordinados
en una Torma que lleva a una actuacién inferior de la
Que ¢stos son capaces de lograr. La manera en que los
gerentes tratan a su personal estd influenciada sutilmen-
le. por lo que se espera de ellos. Si las expeciaciones
del gerente son altas, la productividad probablemente
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scrd excelente. Si sus expectaciones son bajas. la produc-
tividad probablemente sera pobre. Es como si existiera
una ley que causara que la productividad fuera alta o

* baja segin las expectaciones del gerente,

La poderosa influencia de lo que espera una persona
de otra, ha sido reconocida desde hace mucho tiempo
por médicos, y cientificos en comportamiento, y mis re-
cientemente, por maestros. Pero a pesar de esto, no se
ha comprendido totalmente la importancia que tienen
las expectaciones de las gerencias sobre las actuaciones
individuales y de grupo. He verificado este fenomeno en
muchos casos estudiados durante la década pasada para
importantes empresas industriales. Estos casos y otra
evidencia disponible de investigaciones cientificas, re-
velan lo siguiente: <

* Lo que ¢l gerente espera de sus subordinados y la
forma en Gue los trata, determinaron en gran parte la
actuacién del subordinado y el progreso en su carrera.

* Los gerentes sobresalientes se caracterizan por su
habilidad para crear la expectacion de un comporta-
miento de alto nivel, que efectivamente realizan sus
subordinados.

* Los gerentes menos efectivos no son capaces de
desarrollar similares expectaciones, y, como consecuen-
cia, sufre la productividad de sus subordinados.

* La mayoria de las veces, los subordinados aparen-
tements hacen lo que creen que se espera de ellos.



Impacto Sobre la Productividad

Uno de los ejemplos mas completos del efecto que te-
nen las expectaciones de los gerentes sobre la product-
vidad, estd registrada- ¢n los estudios del experimeato
organizativo realizado en 1961 por Alfred Oberlander,
gerente de la Rockaway District Office de 1a Metropoli-
tan Life Insurance Company. Habia observado que las
agencias de seguros mds destacadas crecian ¢on mayor
rapidez que las agencias medianas o pobres y que los
nuevos agentes de seguros actuaban mejor en las agen-
cias destacadas medianas o pobres, independientemente
de sus aptitudes para vender. Por lo tanto. decidid
agrupar a sus mejores agentes en una sola umdad para
estimular su comportamiento y proporcionar un am-
biente de reto para introducir dentro de este marco a los
nuevos vendedores,

De acuverdo con ésto. Oberiander asignd a sus seis
mejores agentes para trabajar con su mejor sub-gereote,
y 2 un nimero igual de agentes de nivel promedio para
trabajar con un sub-gerente promedio, y los restantes
agentes de bajo rendimiento para trabajar con e} sub-
© gerente menos apto. Entonces pidid al grupo superior
que vendieran dos tercios del volumen mas alto logrado
por toda la agencia el afio anterior.

Describié el resultado como sigue:

“Poco despuds de esta seleccidn, los demds agentes
de la agencia empezaron a refenrse a este grupo selecto
como el ‘super-equipo’ debido a que ai estar operando
como unidad. su esprit de corps era muv grande. Sus
esfuerzos de ventas después de 12 semanas, superaron
nuestras expectaciones mas optimistas . . . prebando asi
que los grupos de personas con una buena habilidad
pueden ser motivados mas alla de sus capacidades nor-
males cuando se eliminan de la operacién los problemas
creados por un productor malo.”

Gracias a este buen resultado,
la agencia mejord en un 40%,
cifra.

“Al principyo de 1962, cuando debido a la expansion
nombramos a otro sub-gerente y le asignamos su perso-
nal. utilizamos nuevamente ¢l mismo concepto, asig-
nando a los agentes de acuerdo con su capacidad de
produccion, o sea, ventas.”

“Se asignaron los sub-gerentes . . . de acuerdo con
sus habilidades, recibiendo ¢l sub-gerente mas capacita-
do el mejor grupo, uniendo asi fuerza con fuerzl. Nue-
vamente mejord la produccidn total de nuestra agencia,
en un 25-30%, asi que se continué con esie equipo de
personal hasta el final del afio.”

“Actualmente, en 1963, después de un andlisis des-
cubrimos jue bay un nimero determinade de hombres
.. .con un potencial de medio milldn de ddlares o mas;
¥ que solo teomiamos en la agencia un grupo iaotegrado
por los que no podrian nunca alcanzar la meta det me-
die milién.™

Aunque la productividad del “super-equipo” mejord
en forma dramitica, debe hacerse notar que Fa produc-
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la actuacién total de
¥y se mantuvo en esta

tividad del personal en la unidad mis baia “que ng
ron considerados con posibiidades de alzanzar '
millén,” de hecho declinaron y aumeataron las ba
Los resultados del personal superior aumentaron y

habia predecido.

Profecias Cumplidas

Sin embargo, ia unidad “promedio™ resultd ser
anomalia. Aunque ¢l gerente de distrito no esperaba de
este grupo mds que una actuacion promedio. su produg
cion aumentd en forma notable. Esto se dedid a que
sub-gerente del grupo se negd a aceptar que tuviera me—
nos capacidad que ¢l sub-gerente del “super-equipo™ g-
que los agentes del grupo superior tuvieran mas habili.’
dad que los agentes del suyo. En las reuniones con sug’
agentes, insistia en que cada agente en el grupo medi
tenia un potencial mayor que los del “super-equipo™
s6lo que con menos experiencia en vender seguros. &.a
timulé a sus agentes a que aceptaran el reto de superar
fa actuacion del “super-equipo™. Como resultado, cada:
afio aumentaba la productvidad del. grupo medio en un
porcentajc mayor que ¢l del “super-equipo” (aunques
nunca alcanz$ ¢l volumen en dolares del grupo supeg
nor).

Es interesante observar que la imagen que tenia de
si mismo el gerente del grupo “promedio™ no permitié
Que aceptara que Olros le trataran COmo un gerente
“promedio”, al igual que ta imagen de dama que tenia
Elza Doolitde de si misma no le permitia aceptar que
otros la trataran como a una florsta. El sub-gerente
transmitié la fuerza de su propio sentimiento de eficien-
cia a sus agentes, creando upa mutua expectacién de al-
to nivel, y estimulando grandemente la productividad. -

Resuitados semejantes ocurrieron cuando s¢ hizo un -
experimento similar en otra oficina de la compaiiia. .
Otra confirmacidn adicional se desprende de un estudio
sobre el exito “gerencial™ logrado por 49 graduadosi
universitarios que fungian como empleados de nivel ge-
rencial en una compaiiia de la American Telephone &.i
Telegraph Company. David E. Berlew y Douglass T. -
Hall, de} Massachussets [astutute of Technology, exami.
naron ¢l progreso en las carreras de estos gerentes de:
pués de un periodo de cipco afos y descubrieron que
éxito relativo, medido por los aumentos en sus sueldos
y la evaluacién de la compania sobre la actuacién ¥y
tencial de cada uno de ellos, dependia mucho de lo quﬁ
la compaiia esperaba de ellos.

La influencia de Ias expectaciones de una persons o4
bre el comportamiento de otra, por ningin motivo.
consutuye un descubrimiento ep ¢t mundo de los nego-
cios. Hace mas de medio siglo, Albert Moll
por su experiencia clinica, que los sujetos se comporte-
ban de acuerdo con lo que se esperaba de cllos.
nomeno mediante el cual “la profesia causa s ‘
cumplimiento”, se ha convertido recientemente: énr Wi

p-
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" campo de considerable interés cientifico. Por ejemplo:

» En una serie de experimentos cientfficos, Robert Ro-
senthal, de la Universidad de Harvard, ha demostrado
que la expectacion de un “maestro” sobre la capacidad
intelectual de sus alumnas puede servir como ejemplo
en ¢l medio educativo de la profecia como causa de su
propio cumplimiento. .

= El experimento en un programa Headstart, de vera-
no, para 60 preescolares compard la actuacién de los
alumnos bajo (a) maestros que habian sido inducidos a
esperar un aprendizaje relativamente lento de sus nifios,
y (b) maestros inducidos a creer que sus nifios tenian
una excelente habilidad intelectual y capacidad de
aprandizaje Los alumnos en el segundo grupo de maes-
1ros aprendieron mucho mas rapido.

“Ademis, la ciencia médica ha reconocido desde hace
mucho tiempo que las expectaciones de un médico o
psiquiatra pueden tener una influencia formidable so-
bre la salud mental de un paciente.! Lo que pasa
por las mentes de los pacientes v los médicos, especial-
mente cuando tignen expectaciones congruentes, pucde
determinar los resultados. Por ejemplo: Se han observa-
do con frecuencia los estragos que causa la prognosis
pesimisia de un médico. También es bien conocido que
la eficacia de una droga nueva ¢ de un tratamento nue-
vo puede estar muy influenciada por las expectaciones
del médico —resultado que la profesion médica deno-
mina como “efecto placebo’™.

Patron de Fracaso

Cuando los gerentes tratan a sus vendedores como
“super-vendedores” como el “super-equipo” de la Me-
tropolitan Rockaway Dustrict Office.. los vendedores tra-
tan de alcanzar lo que se espera de ellos de acugrdo con
esa wmagen. Pero cuando los vendedores que tienen un
historial pobre de productividad son tratados por sus
gerentes como ineptos para alcanzar el €xito, como lo
fueron los bajos productores de Rockaway, esta expec-
tacidn negativa también se¢ convierte en una profecia
qQue causa su propio cumplimiento.

Los vendedores fracasados tienen gran dificultzd en
Maniener su propia imagen y su propia estima. En res-
puesta a las bajas expectaciones gerenciales, tipicamen-
te intentan evitar dafo adicional a sus “egos” eludiendo
situaciones que puedan lievarlos a mayores fracasos. O
reducen ¢! numero de sus llamadas de venotas o evitan
los cierres de ventas cuando pueden resultas en penosas
negativas, o ambos. Las bajas expectaciones y los egos
dafados los inducen a componarse de manera que au-
menta su probabilidad de fracasar, cumpliendo asi las
cxpectaciones de la gerencia. Permitanme ilustrar con
un ejemplo:

* No hace mucho tiempo estudié la efectividad de los
getentes de sucursal de un banco de la costa del oeste,
con mas de 500 sucursales. Los gerentes a quienes les
habian reducido su autoridad de préstamo por haber te-

- nido un porcentaje alto de pérdidas, progresivamente
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fueron menos efectivos. Para evitar mayor pérdida de
autoridad, = concretaron Unicamente a hacer préstamos -
“seguros” (sin riesgos). Acci6n que resulté en pérdidas
de negocio a los bancos de la competencia y una baja
relativa en los depdsitos y utilidades de sus sucursales.
Entonces, para contrarrestar esta baja en dep6sitos v uti-
lidades, frecuentemente autorizaban préstamos sin dis

R b 4l
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criminar, volviéndose casi irracionales 2n la aceptacion
de creditos dudosos. Sus acciones no fueron el resulta-
do de un juicio equivocado, sino mas bien una expre-
sion de sus deseos de tomar riesgos desesperados con la
esperanza de evitar mas dafio a sus egos O a sus carreras

De est1 manera, en respuesta a las bajas expectacio-
nes de su: supervisores, que habian reducido su autori-
dad de préstamos. actuaron de una manera que condujo
a mayores pérdidas de crédito. Ellos aparentaron hacer
lo que se esperaba que hicieran, y las expectaciones de
sus supervisores se convirtieron en profecias que fueron
causa de su propio cumplimiento. -

El Poder de las Expectaciones

Los gerentes no pueden evitar el deprimente ciclo de
eventos que surgen a raiz de las bajas expectaciones,
sitmplemente ocultando sus sentimientos a sus subordi- -
nados. Si un gerente cree que un subordinado tendrd
una actuacion pobre, le es casi imposible enmascarar
sus expectaciones, ya que el mensaje generalmente se
transmite inconscientemente, ’

En efecto, un gerente comunica mis cuando piensa
que estd comunicando io menos. Por ejemplo, cuando -
se vuelve “frio” e “incomunicativo”, cuando no dice
nada, es una sefial de que esta descontento con un sub-

-ordinado o cree que “no tiene remedio.” El tratamien-

to silencioso comunica los sentimientos negativos de
una manera mis efectiva, a veces, que una sarta de pa-
labras. Lo que parece ser mis critico en la comunica-
cién de las expectaciones, no es tanto lo que dice el jefe,
como la forma en que se comporta. Un trato indiferente
0 evasivo, [recuentemente es la clase de trato que co-
munica bajas expectaciones y es causa de una actuaciéon
pobre. :

Los gerentes tienen més habilidad para comunicar ba-
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jas expectaciones a sus subotdinados, que para comuni-
carles sus expectaciones mds altas, aunque <asi todos los
gerentes piensan exactamente lo contrario. General-
mente resulta asombrosamente dificil para ellos recono-
cer la claridad con que transmiten sentimientos negati-
vos a sus subordinados. Para ilustrar nuevamente:

» Ei gerente de distnto de la Rockaway negé enfitica-
mente e] haber comunicado bajas expectaciones al gru-
po mis débil, que consideraba “que no tenia esperan-
zas”" de convertirse en un alto productor. Sin embargo
el mensaje fue claramente recibido por esos agentes.
Caso tipico fue la renuncia de uno de los agentes en esa
unidad. Cuando ¢l gerente de distrito le dijo al agente
qu=z sentia mucho que se fuera, el agente le dijo: “No.
usted no lo siente; a usted le da gusio.” Aunque el ge-
rente de distrito no le habia dicho nada previamente,
inconscientemente habia comunicado sus bajas expecta-
ciones a sus agentes ¢on la indiferencia de su comporta-
mrento, Consecuentemente, los hombres asignados a la
unidad mas bajz. interpretaron esta asignacién como el
eguivalente a una sohcitud de su renunaia,

® E| gerente de una de las agencias de la compahia es
tabiecid umdades superior, medhana y baja. aungque es-
taba convencido de que no tenia subordinados superio-
res o sobresahentes “Todos mis sub-gerentes y agentes
son medianos o incompetentes,” dijo al gerente de dis-
trito de Rockawav, Aungue tratd de duplicar los resul-
tados de la Rockaway, su baja opinidn de sus emplea-
des. les fue comunicada —no muy sutilmente—. Come
resultado. fracasd el expznimento.

Por otra partz. los senumientos paositisos, con fre-
cuencia no logran transmiurse con suficiente claridad,
por ejemplo

® El gerente de otra agencia de seguros copi¢ los cam-
bios de organizacidn hechos en la Rockaway District
Office. agrupando los vendedores que tenia en alta esu-
ma con ¢l mejor de los sub-gerentes. los medianos con
e! sub-gerente mediano. etc. Sin embargo, no se noto
mejoria con este cambio Por lo tanto, el gerente de
Rockaway investigd la situacidn. descubriendo que el
sub-gerente de la unidad de alto nivel no se habia per-
catado de que el gerente lo consideraba como el mejor.
En realidad, €l v otros agentes dudaban gue el gerente
realmente pensara que existiera alguna diferencia en sus
habilidades. El gerente de esta agencia era un hombre
insensible, flemdtico, sin emociones, gque trataba a sus
agenies como patancs. Como no se habian comyunicado
altas expectaciones a los agentes, éstos no entendian la
razdn para reorgamzarse. Lo que demuestra claramen-
te. que |a clave de las altas espectaciones y de una alta
productividad, radican en la forma que el gerente frara
a sus subordinados, no en la forma en que los organiza.

Suefios Imposibles

. Antes de que puedan producir resultados, las expec-
taciones gerenciales deben pasar la prueba de la realidad.

6

l,

Para convertirse en profecias que son causa de sy P
pio cumplimiento, deben de estar fundamentadas’
materiales més firmes que en el poder de! pensamieqyy
positivo 0 en la confianza generalizada en nuestrog o
mejantes, por buenos que sean estos conceptos Para.
otros propositos. No se motivard a los subordinades
para alcanzar un alto nivel de productividad, a menqg
que ellos consideren las altas expectaciones de su jefe
como realistas y factibies. Si se les estimula para Negar®
a metas inalcanzables, tarde o temprano cejarin en gy
empeiio y se dedicardn- a obtener resultados que seay
mis bajos pero que sean posibles de lograr. La expe.,
riencia de una gran compania fabricante de articuleg
eléctrico lo demuestra: la compafiia descubnd que la
produccion realmente bajaba cuando las cuotas de pro-
duccion eran demasiado altas. sencillamente porque lo§°
trabajadores no trataban de cubrirlas y optaban por re-
sultados inferiores a los que podian lograr. En otras pa-
labras, “Colgar la zanahoria mas aila del alcance del

-

burro” no es un buen ardid de motivacion. =~
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Probabilidad de éxito

Investigaciones cientificas realizadas por David C.-
McClelland de la Universidad de Harvard v John W.
Atkinson de la Universidad de Michigan. han demos-
trado que la relacidn entre la motivacién y la expecta-
cidn vara en forma de una curva acampanada. -

El grado de motivacién y esfuerzo aumenta hasta que
la expectacién del éxito alcanza un 50%. empezando a
disminuir entonces, aunque la expectacion del éxito ngni
aumentando. No se despierta ninguna motivacién
percibir la meta, ya sea como una certidumbre o bi
como imposible de alcanzar. e

Ademds, como han observado Berlew y Hall, si un‘
subordinado fracasa en el cumplimiento de expectacio-
nes que se aproximan a su propio nivel de aspiraciones,
“Disminuird sus metas personales de productividad ﬂ
sus estandares, su comportamiento tenderd a estancarse
y desarrollard actitudes negativas hacia las actividade:
de trabajo.” Por lo tanto. no es de sorprender que
fracaso de los subordinados para cumplir con las altas_.
pero irreales expectaciones de sus gerentes, conduzca 3
una tasa alta de incumplimiento; dicho mcumplmu%

puede ser voluntario o involuntario. -
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El Secreto de la Superioridad

Algo ocurre en las mentes de los gerentes superiores
que no ocurre ¢n las mentes de aquellos que son menos
electivos. Mientras que los gerentes superiores tienen
suficiente habilidad para crear altas expectaciones de
resultados de sus subordinados, os gerentes mds débiles
no lienen exito en lograr una reaccion similar. ;En qué
radica esta diferencia?

La respuesta, en parte, parece ser que los gerentes
superiores tienen mayor confanza que otros gerentes,
en su propia habilidad para desarrollar el talento de sus
subordinados. En contra de lo que se podria suponer,
las altas expectaciones de los gerentes superiores estan
basadas principalmente en lo que ellos piensan de si
mismos —acerca de su propia habilidad para selec-
cionar, entrenar y motivar a sus subordinados Lo que
el gerente cree acerca de si mismo sutilmente influencia
lo que €l cree acerca de sus subordinados, lo que espera
de ellos y la forma de tratarlos, St tiene confianza en su
hatvlidad para desarrollar y estimularios hacia altos ni-
veles de comporiamiento, esperard mucho de ellos ¥ los
tratard con la confianza de que cumpliran sus expecta-
ciones, Pero s tiene dudas acerca de su propia habili-
aad para estimuiarlos, esperarda menos de ellos y los
tratara con menos confianza.

Dicho de otra manera, el récord de los éxitos de un
gerente superior v su confianza en su propia habilidad
dan credibilidad a sus altas expectaciones. Como con-
secuencia. sus subordinados aceptaran sus expectacio-
nes como realistas v trataran en todo lo posible, de
lograrlas.

La importancia de io que piense un gerenie acerca de
su habilidad para entrenar y motivar, esta ejemplificado
por “el milagro de Sweeney”, una profecia educativa y
administrativa que fue causa de su propio cumplimicn-
to:

* James Sweenev 1mpartia clases sobre admimstracian
industrial v psiquiatnia en la Universidad de Tulane. v
iambién era responsable de la operacion del Centro de
Computo Biomédico, ahi musmo. Sweeney creyd que
podria ensefar hasta a una persona sin educacién a
operar una computadora con eficiencia George lohn-
on, un ncgro que habia sido portero de un hospi-
tal, pasé a ser conserje del centro de computacion.
Sweeney lo escogié para probar su conviceidn. Por la
manana, George Johnson atendia sus deberes de con-
serje y por las tarde Sweeney le enseitaba el manejo de
las computadoras.

Johnson ya habia aprendido bastante sobre computa-
doras cuando alguien en la universidad llegd a la con-
clusién de que para ser un operador de computadoras,
deberia tener un cierto coeficiente de inteligencia. Se le
hizo una prueba Johnson pero su coeficiente de inteli-
Bencia indicé que no podriz ni siquiera aprender a cs-
¢fibir a maquina, mucho menos 2 manejar una compu-
tadora.

. Pero Sweeney no quedd convencido y amenazé con
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renunciar, & no se l¢ permitia & Johnson aprender a
programar y a operar una computadora Sweeney gand,
la partida y todavia esta a cargo del centro de computo.
A la fecha, Johnson estd a cargo del salén principal de
computacion y tiene la responsabilidad de entrenar 2
los empleados nuevos a programar y a operar la com-
putadora.

Las expectaciones de Sweeney se basaron en su opi-
nion sobre sus propias habilidades para ensefiar, y no
sobre lo que pensaba acerca de las habilidades de John-
son para aprender. La opinion del gerente acerca de su
habilidad para entrenar y motivar a sus subordinados ¢s
el cimiento sobre el cual se deben basar las expectacio-
nes altas y realistas de la- gerencia.

Los Primeros Anos Criticos

Las expectaciones de la gerencia ejercen una gran in-
fAluencia sobre los jovenes. A medida que ios subordina-
dos maduran y adguieren experiencia, su propia imagen
se fortalece en tal forma, que empiezan a verse a si mis-
mos. segin implica el histonal de su carrera. Sus pro-
pias aspiraciones, y las expectaciones de sus superiores,
son conti. 'ydas mas y mds por la “rezhdad” de su
comportamiento antenior. Cada vez es mas dificil para
ellos v para sus gerentes generar mutuas expectactones
altas 2 menos de que tengan récords sobresalientes.

Lo msmo sucede en la escueia. Los experimentos
educativos de Rosenthal sobre las profecias que son
cauvsa de su propio cumplimiento, demuestran en conse-
cuencia, que las expectaciones de [os maesiros son mas
efectivas para influenciar el crecimiento intelectual de
los rufios mds pequenos que ¢l de los mios mayores. En
tos mveles inferiores, especiaiments en el primero y
segundo grados, resultan dramaticas las expectaciones
de Jos maestros. En los grados superiores, las profecias
de los maestros parecen surtir poco efecto sobre el cre-
amienio nteiectual de los nifies, aunque si afectan su
motvacion y acutud hacia ia escuela. Aungue no se
puede explicar esta decreciente influencia de las expec-
taciones de los maestros, es razonable conciuir que los
nos mas chicos son mas maleables, uenen menos
nocrones fijas acerca de sus habilidades, y tienen repu-
tacionts menos bien establecidas en las escuelas. A me-
dida que van creciendo, particularmente si se les asig-
nan nuevos “caminos” basados en sus récords, como
frecuentemente sucede en las escuelas publicas, sus
creencias en sus propias habilidades y io que esperan
sus maestros de ellos, empiezan a endurecer y a ofrecer
una mayor resistencia ante la influencia de otros.

La Clave del Comportamiento Futuro

Los primeros afios en una empresd, cuando un’ joven
puede ser fuertemente influenciado por las expectacio-
nes de la gerencia, son los anos criticos que determinan
su comportamiento futuro y el progreso en su carrera.
Lo que puede demostrarse con un estudio realizado por
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la American Telephone & Telegraph Co.:

¢ Berlew y Hall observaron que lo que esperaba ini-
cialmente la compaiiia de los 49 egresados universita-
rios que tenia empieados a nivel ejecutivo, fue el factor
mds critico en su comportamiento posterior y en el éxi-
to en sus carreras. Los investigadores concluyeron que:
‘el .72 de correlacién entre lo que espera una compa-
fiia de un empleado durante su primer afo de trabajo
siguientes, es demasiado dramdtico para ser ignorado.”
y la contribucién del mismo durante los cinco afos

Subsccuentemente, estos dos investigadores estudia-
ron el historial de las carreras de 18 de los graduados
que fucron contratados para su entrenamiento como
ejecutivos en otra de las compafias de la Amencan
Teiegraph and Tiephone Co Encontraron que tanto
las expectaciones como los resultados durante €l primer
ano tenian una correlacién consistente con su COmMpor-
tamiento ¥ €xite posterior.

Berlew y Hall resumszron sus investigaciones, afir-
mando que. “Algo muy importante sucede durante el
primer ano . . . El cumplimiento de las altas expectacio-
nes de la compania durante el pnmer afio critico lleva
a la internalizacidn de acutudes positivas de trabajo y
altos estandares: estos actitudes v estandares, a su'vez,
pnmero conducirian v luego consolidarian un buen
compartamiento v e¢xito en los anos subsecuentes. Tam-
bién se deduce que a un nuevo gerente que se enfrentara
al reto de un trabajo muy exigente. posteriormente se le
daria un trabajo mis exigente que el antenor, ¥ el nivel
de su contribucion aumentard a medidad que va respon-
diendo a las crecientes expectaciones de la compaifiia,
"Laclave de todo .. es el concepto del primer afo como
periodo critico de aprendizaie, época en gue el “trainee”
esti en la posicion ideal para desarrollarse o cambiar
segun las expectaciones de la compania.”

El Jefe de Mayor Influencia

Ei primer gerente de un joven probabiemente sera la
persona que ejerza mayor influencia en su carrea. Si
esle gerente no puede o no quiere desarrollar las habih-
dades que el joven requiere para actuar de una manera
efectiva, éste establecerd estindares mas bajos para si
mismo de lo que es capaz de lograr; su propia imagen
se deteriorara, y desarrollard actitudes negativas hacia
su trabajo. su jefe y —probablemente— su carrera en
los negocios Debido a que sus oportumidades de reali-
zar una carrera de éxito bajo su jefe, disminuirdn rapida-
mente, dejard la compaifiia s1 tiene aspiraciones altas,
con la esperanza de encontrar una oportunidad mejor.
Si, por otra parte, su gerente ayuda a lograr su poten-
cial maximo, podra construir la base de una carrera de
¢xito. Para ilustrar este punto:

* Con pocas excepciones, los gerentes mas efectivos de
las sucursales de un banco en la costa Occidental eran
hombres maduros, entre cuarenta y cincuenta abos de
edad. Los objetivos del banco explicaron que toma mu-
cho tiempo para que una persona adquiera la experien-
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cia y el conocimiento necesarios para poder
adecuadamente f0s NeE3gos en OtOrgar créditos, lag
ciones con los clientes y las relaciones con ! persg

Sin embargo, el gerente de uba sucursal, clasif
en ¢l 10% mas alto en términos de efectividad (que
cluye el aumento en las utilidades de la sucu
aumento en los depésitos, calificaciones en auditg
administrativas, y evaluaciones subjetivas de sus superig:.
res) tenia solamente 27 afios de edad. Este joven hghﬁ

sido nombrado gerente de la sucursal cuando tenia 2§
afos, y en dos anos no solamente mejord sustancial-
mente el funcionamiento de la sucursal, sino también

capacité a su joven sub-gerente, en tal ..rma, que éste
a su vez, fue nombrado gerente a la edad de 25 afios. -
Esta persona solo habia tenido calificaciones prome-
dio en la universidad, pero durante sus primeros cuatro
afios en el banco. habia sido asignado para trabajar con
dos gerentes de sucursales que eran maestros marcada-
mente cficientes. Su primer jefe. reconocido en todo el
banco por su gran pericia para desarrollar a los yovenes,
no creia que tomara afnos obtener el conocaimento y la
pericia necesarios para convertirse €n un buen banque-
ro. Después de dos afios, el joven fue nombrado sub-
gerente de otra sucursal manejada por otro ejecutivo,
que también cra un elemento muy efectivo en adiestrar
a sus subordinados. De manera que cuando se promovid
al joven para manejar una sucursal, confiadamente si™
guid los modelos de sus dos superiores anteriores par
operar su sucursal, estableciendo rapidamente up rés,
cord de actuacion sobresaliente, entrenando a su ayus
dante (tal como a €l lo habian entrenado) para asumif
responsabilidades a temprana edad.

Resultados Contrastantes

Para confirmar el papel decisivo que desempedan
primeros jefes de una persona, volvamos al terreno
las ventas ya que los resultados en esta area se pued

remos las siguientes investigaciones:

¢ En un estudio realizado sobre las carreras de
agenles de seguros que empezaron a trabajar, ya
con gerentes de sucursal altamente competentes, © CU:
gerentes menos competentes, la Life Insurance :
agement Association descubrié que los agentes 4
habian pasado pruebas de apmud para las ventas
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alifiaciones promedio, tenian cinco veces mis de pro-
pabilidades de éxito trabajando con gerentes con buenos
écords de actuacion, que bajo la supervisién de geren-
gs con récords malos, y las personas con aptitudes
superiores para las ventas tenian dos veces mas proba-
pilidades de tener éxitoc bajo gerentes con resultados
excepcionales que bajo gerentes con bajos resuitados.

* En 1960, ia Metropolitan Life Insurance Company
determiné que las diferencias en productividad de los
nuevos agentes de seguros con iguales aptitudes de ven-
tas s0lo podra explicarse por las diferencias e habili-
dad de ios gerentes de las oficinas a las que se les habia
ssignado. E| personal cuya productividad era alta en
relacion a sus calificaciones en las pruebas de aptitud,
pvanablemente se encontraba en oficinas cuyos récords
de produccion figuraban entre los tres mas altos de la
compaiiia. Y, por el contrario, aquellos empleados cuya
produccion erz baja en relacién a sus calificaciones en
las pruebas, se encontraban en las oficinas de menos
éxtto. Después de analizar todos los factores que hubie-
ran podido intervenir en estas variaciones, la compafia
flegd a la conclusién de que las diferencias en la “peri-

a" de los agentes para impartir el entrenamiento ¥
dingir las ventas.

* En un estudio que realicé sobre los resultados logra-
dos por vendedores de automoviles Ford en Nueva In-
glaterra, se encontrd que los mejores vendedores se
hallaban concentrados en unas cuantas agencias sobre-
salientes. Por ejemplo, 10 de los 15 mejores vendedores
Ze Nueva Inglaterra. trabajaban en tres de las negocia-
ciones (200) en esa regidn; v 5 de los 15 se encontraban
2n una agencia de gran €xito; sin embargo, 4 de ellos
habian trabajado previamente para otras agencias sin
haber logrado récords de ventas sobresalizntes, Parecia
haber pocas dudas de que las habilidades de los geren-
tes de estas agencias para entrenar v motivar, era el
factor decisivo.

Astucia para Seleccionar

 En tanto que a veces el éxito de los negocios parece
'depender de la “suerte para escoger,” sc necesita mas
’quc suerte cuando se trata de la scleccidon de un joven
n:ahzada por un gerente superior, Los gerentes con éxi-
tn no escogen su subordinados al azar, ni echando una
moneda al aire. Tienen mucho cuidado para seleccionar
$ilo aquéllos que “saben™ que tendran éxito. Como in-
sstié Alfred Oberlander, gerente de distrito de la Me-
tropohtan Rockaway: “Cada persona que empiece con
BOsotros serd un vendedor de seguros de primera, de
Otra manera, o se le invitaria a colaborar con nos-
otros
Cuando se presionz a los agentes superiores para
Que expliquen cémo “saben™ que una persona tendri
&ito, terminan diciendo generalmente algo asi como:
“Las cualidades son intangibles, pero las conozco en
fuanto [as veo.” Tienen dificultades en ser explicitos,
Porque su proceso de seieccién ¢s intuitivo, basado en
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inteligencia personal, dificil de describir. La clave pa-
rece radicar en que ellos pueden identificar a los subor-
dinados con los que pueden trabajar de una manera
efectiva —personas compatibles con ellos— hombres
cuya quimica orgdnicd coincide con la suva. Por supues-
to que cometen errores. Pero séle renuncian a un su-
bordinado lentamente porque eso sigrufica renunciar a
su propio juicio y habilidad para seleccionar, entrenar
y motivar al personal. Los gerentes menos efectivos se-
leccionan a sus subordinados con mayor rapidez y re-
nuncian a ellos mas ficilmente, en la creencia de que
lo inadecuado radica en los empleades y no en ellos
mismos.

Capacitando a Hombres Jovenes

Observando que la investigacion de su compaiiia indi-
ca que “las expectaciones inictales de una actuacion {cos
respoasabilidad rea!) determinan subsecuentes expecta-
clones y comportamiento,” R. W. Waltes, Jr., director
de seleccion de egresados universitanos en la American
Telephone & Telegraph Co., asegura que: “Los prime-
ros jefes de los universitarios de ouevc ingreso deben
ser los mejores en la orgamzacion.” Sin smbargo, des-
eraciadamen.., la mayoria de jas companias practican
exactamente la contrario. Rara vez trabajan los elemen-
tos nuevos con gerentes de mediana cagacidad o con
ejecutivos de alto nivel. Normaimente =sidn bajo las
ordenes de gerentes de primer nivel que uenden a ser.
los mengs expenmentados ¥ los menos ziectivos de la
organizacion. Aunque hay excepciones. ios gerentes de
primer nivel generaimente son “viejos profesionales”
que se han juzgado faltos de competencia para alcanzar
niveles mas altos de responsabilidad o, en su defecto,
son muchachos muy jovenes que apenas estan en transi-
ciéon de alcanzar upa gerencia. Frecuentemente, estos
gerentes carecen de los conocimientos y talento requeri-
dos para desarroliar la productividad de sus subordina-
dos. Como consecuencia, muchos graduades universita-

rios-empiezan su carrera em los negocios bajo las peores
cireunstancias. Al darse cuenta de que no se estdn des-
arrollando ni estin haciendo uso de sus habilidades,
naturalmente se vuelver hacta sw trabajo. jefes y carre-
ras.
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Aunque la mayoria de los ejecutivos de alto nivel no
ha diagnosticado todavia el problema, el reto mis gran-

= de para la industria es ¢l subdesarrollo, la po-utiliza-

cion, y la falta de efectividad administrativa y aprove-
chamiento de su recurso mds valioso —el taieato joven
de nivel gerencial y profesional.

Desilusién y Rotacion

El problema que presenta a la gerencia corporativa
estd subrayado por los crecientes indices de rotacion
entre el personal gerencial y profesional joven. La rota-
c16n de los gerentes que llevan de uno a cinco anocs fuera
de la universidad es casi e] doble de lo que era hace
una década, y cinco veces mayor de lo que fue hace
dos décadas. Tres de cada cinco companias auscultadas
por la revista “Fortune™ ea el otofio de 1968, informa-
ron que el porcentaje de rotacién de personal entre los
gerentes v profesionistas jovenes era mas alto que hacia
cinco anos; aunque el nivel de actividad economica y
la escasez de personal capacitado han hecho mas ficil
el cambuar de trabajos, estoy convencido de que las cau-
sas fundamentales de la alta rotacion de personal, son
el subdesarrollo y ta baja utilizacion de una fuerza de
trabajo con altas aspiraciones en su carrera.

E! problema puede verse en su forma mds extrema ¢n
los indices de rotacion excesivamente altos éntre egre-
sados universitarios y posgraduados que empiezan sus
carreras en ventas. Mientras que las empresas pierden
en promedio al 50% de los graduados universitaros
cntre los primeros tres a cinco afos, las bajas alcanzan
hasta un 40% el primer afo eatre los graduados de
universidad que aceptan puestos de ventas en una com-
pania promedio. En mi opinion, estas bajas se deben
principalmente al fracaso de los gerentes de pnimer ni-
vel en ensenar a los nuevos reclutas, lo que necesitan
saber para ser agentes efectivos de veatas.

Como hemos visto, los jovenes que principian sus ¢a-
rreras trabajando para gerentes de ventas incompelen-
tes, probablemente tendrin records bajos de produc-
cion. Cuando son rechazados por los cheates y los ge-
rentes los consideran con poco potencial para alcanzar
el éxilo, los jovenes, por razdn natural, encuentran gran
dificultad en conservar su propia estima. Pronto empie-
zan a cncontrar poca satisfaccion personal en sus traba-
jos. ¥y para evitar posterior pérdida de respeto hacia si
mismos, dejan a sus jefes por empleos mas prometedo-
res. Sin embargo, conforme se fiitra la informacion a las
universidades, sobre el elevado nimero de cambios de
empicos y la desilusién de los que se embarcaron en
carreras de ventas, los recién graduados se vuelven
renuentes para acepiar trabajos ¢n ventas.

De esta manerz, la ineficiencia de los gerentes de pri-
mer nivel deja tras si una secuencia de eventos que tene
como coasecuencia que los recién egresades de las uni-
versidades exiten las carreras de ventas. En grado me-
nor, el mismo patrén se repite en otras funciones de los
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negocios, como se puede observar en la crecmm:
dmadelosméngmduadosdeum i
seguir carreas en Ocupaciones “mas sigrifican
mo la ensefianza y el sector piblico.

La “brecha entre geperaciones” que 2Xiste entr,
jefes y sus subordinados es otra causa significatjvy:
problema descrito. Muchos gerentes resienten e len-
guajc que utilizan los recién graduados. Como mq
presé un gerente: *; Por Dios Santo! [ Qué léxico se
sita para hablar con estos muchachos!™ Los gerentey
no han estudiado en la universidad son los més resey
dos, naturalmente, quiza sienten que los jOvenes b
tes los tratan con conocimientos aprendidos en los [
que ellos no entienden. Sea cual fuere la razén, el hech
es que la brecha entre gneraciones estd perjudicands
en muchas compaiifas las expectaciones de la gcrmc,g
sabre los recién graduados. Por ejemplo, conozco uny -
encuestd de actitudes gerenciales realizadas en una de lag
comparnias méis grandes del pais. que reveld que el 45
de sus gerentes de primerc y segundo nivel consid
ban que todos los universitarios de nuevo ingreso ¥
eran tan buenos como hacia cinco aios.” Debido a
lo que espera un gerente de su subordinado influeric:
la forma en que io trata, facilmente se enuende que ke
nuevos graduados frecuentemente desa-"nllan actitudes;,
negativas hacia sus trabajos y jefes. Claramente, lag
bajas expectaciones de la gerencia y las acutudes hosti-
les. no son la base de una administracion efectiva de los
nuevos elementos que ingresan a los negocios. -

]

Conclusion -

La industria no ha desarrollado gerentes efectivos de¥
primer nive] con |a suficiente rapidez para satisfacer sus
necesidades. Como consecuencia, muchas compaiiias
estin subdesarolliando a su recurso mas vahoso: hom-‘
bres v mujeres jovenes de talento. Estin incurriendo en
fuertes gastos de rotacion y contribuyen frecucntemente®
a las actitudes negativas de los jovenes hacia las
ras de negocios.

El reto estd claro para los altos ejecutives de la -
dustria que sc preocupan por la productividad de sus’
organizaciones y las carreras de su personal joven:
trata de acelerar el adiestramiento de gerentes que”
ten a sus subordinados de tal forma que conduzca
sultados elevados y satisfaccion en la carrera. El geren
no sélo moldea las expectaciones y productividad d
subordinados, sino también influye en sus act
hacia el trabajo y hacia si mismos. Si el gerente es i
to, deja graves cicatrices en las carreras de los j6ve
perjudica su propia estima y distorciona su ima,
si mismos como seres humanos. Pero si tiene sufic

desarrollard sus habilidades y su producuwdad‘
alta. Con mayor frecuencia de lo que s¢ pi
gerente es Pigmalion.
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THE SUMMARY IN BRIEF

A meat packing plant in Argentina reduced accidents by 79 percent. A

“truck manutacturer in Bntain reduced operations costs by 83 percent. [n six

months, a Japanese electronics firm dropped its reject rate by one quarter.

How did they do it? The answer: gemba kdizen. )

Kaizen is the Japanese philosophy of continuous improvement: mak-
tng simple. small. incremental improvements that don 't cost money but re-
sult in real cost savings. higher quality. or better productivity.

Imagine a household appliance factory where operators assemble parts
to a main unit. The process takes seven seconds. including five seconds for
the empioyees to urn around and pick up a part from a container behind
them. Put the pants container in front of empioyees instead of behind them
and the process is cut short by four seconds — which translates to a three-
fold increase in productivity. That is katzen.

Gemba. 1n Japanese. means real place. the place where real action occurs.
Reporters at the scene of the Kobe zarthquake in 1993, for example. refered
to themselves as “reporung trom gemba.”

In these pages. gemba refers to the place where the products are produced.
for example. a laboratory or a factory. In the service sector. gemba 1s where
the customers meet the service deliverer. [n a hotel, gemba would be the
lobby. guest rooms. check-in desks. or anywhere else the hotel guest comes
into contact with the hotel.

[n this summary. vou will learn how to apply the spint and techmiques
of katzen in gemba. the workplace. Gemba Kaizen will teach you:

® The five pnnciples for immediately solving probiems in gemba.

® The three fundamental pillars of gemba management: housekeeping.
standardization. and the elimination of muda (waste)... .. . | . ~¢ - - <

¢ The foundations necessary to implement and maintain kaizen in-
cluding emplovee empowerment and self-discipline.

And more. Through Gemba Kaizen. you'll be abie to reduce costs and
improve quahity and producuvity in your organization without expensive
technological 1nnovations of tad of- thc-momh manaecmem lechmques
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: GO TO GEMBA e |

Solving Problems the Kaizen Way

manager out of touch with the plant.
he would take the manager to the

plant. draw 2 circle. and have the su-
penvasor stand 1n 1t unnl he gained

worn out.

5. Standardize 10 preven: recur-
rence. When a problem has been
solved. the new procedure must be
standardized to prevent the problem
from recurting.

Author Masaakt Imai visited a ho-
te] featuring hot springs baths. One
day. the water in one of the bathy
was s hot the cuesis could not step

into 1. When the author called the
attennion ot the hotel manager to this
problem. the hotel manager tnsisted
there was no problem. A computer
controlled the heat. and the com-
puter showzd mvr gbnormality

“The intemmanon you get directly

ITom veriou - The most reliable.” the
steps. Take a look at the machtne.

authur explamed, “The teeling of the’
hot water rearexpenence with your
hand 1s toe zzaliy &

Too ez managers stay at therr
deshs arsd Baance themselves from
the ever s wuhiny place in eembu —
the plac 2 wnerz products are actu-
ally muder orihe service delisered.
AN 3 monpager. your Job 1s to under-
stand drd ke=p in touch with yemba.
Only thzn will you be able to take
Auizenimtiatnes

“Go 10 cemba st s the tirst of
e wolden rules or principles of
vemba management,

.The Five Principles

I Wien aproblem aurises. go 1o
semba e Don'tiey to sulve the
problen by remoie control Go to
the site wad observe caretully When
Tanhr Oymme ot Tovota notiged o

UM ATENEYS. - 5o w . enre EA
2. Check the gembutsu. Gembutsu

are the tangible 1ems in gemba —

tor ¢xample. a broken-down ma-

chine. a reject. returned goods. or

even 2acomplatning customer. [f 2

muchine breaks down, don'tgo to a

conterence room 10 discuss next

-3, Take temporan countermea-

-

“sitres on the spot. At one factory,

metai chips falling on a belt kept
slopping the machines. Each time,
an vperator would sweep away the
chips and stant up the machine. It
worked, temporaniy.

4. Find the root.cause. After tak-
tng stop-gap measures. collect the
data necessary fo uncover the root
cause of the problem. For many sim-
ple problems. the five why's tech-
nique wall get vou to the root cause.
For example. a man is spraying saw-
dust oa a faciory floor. Why? Be-
cause the tloor 1s slippery. Why? Be-
cause there’s oil un the floor. Why?
Because the machine is leaking.

Why * Because oil 15 leakung from the
o1l coupling. Why” Because the rub-
ber linung inside the coupiing 1s

As shown on the next page. stan-

dardization 1s one of three funda-
mental gemba kaizen acuvities. .Y

Solving the Fax Problem

Author Ima was having wrou-
ble receiving faxes at his hotel.
So he went to gemba — the hotel
lobby ~— and stood for a few min-
wes watching the front desk han-
dle faxes.

He saw immediately the root
cause of the probiem: no standard
procedures existed for faxes.
Some desk clerks nut them in the
key boxes. others left them on the
counter, others put them wherever
they found space. -

Also, when the fax papers
came out of the fax machine in
the wrong order, no one put them
in the right order — explaining
why the author once received
pages of another persoa’s fax.

The kaizen solution: standard-
izing mandatory procedures for
handling faxes, for example, hav-
g clerks put all faxes in the
guest key boxes. It’s that stmple.
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. UPERATIONAL STANDARDS '

The purpose ot uctiviies in the workplace is 10 produce high-qualine prod-
acts e serviees af low costs and deliver them 1o the customer on nme — un
ontcome known i kaizen rerminology as QCo. The tollowine paees intmduce
three mujor Kaizen acintes reguired 1o achieve qualin. cost. and delivery si-

attlteaneonaniy, The frst actveny is siandard 1zunon.

fee T

Maintain or Improve Standards

The term “standards” refer to the

process or set ol procedures used to
produce the product or defiver the
servige. Standards can be detined as
the best posstble way 0 do a job.

Standards musi be maintained or.
if necessar, qmproted to ensure
conunuee gl w production.
Rey Fearures af Standards

L. Rep resaces 2ae hest, easiest,
watest way  dora job.,

2 O . bestway o preserve
o =hen z'tpt’rn__\c’._spcg‘ll_-lt':g
standards prevent know -how from
Jeaving with employees

3. Prontde a vway to measure per-
tormance Without standards. you

“-an’t evatuate job performance.
23 Shew the relationsiup benween
catese an [ effecs Standards are
pused on presious expernience. [

MATEVANCE
STANDARDIZE

ACT
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people do things a certain way. they
know what the results will be.

5. Provide a basis for maintenance
and improvement. Following stan-
Jards means maintenance. upgrading
them means improvement. Without
standards. vou have no way of Know-
ing 1f vou made improvernents Of not.

6. Provide vbjeciives and indicate
traeming enals Standards. either as
writien Jocuments or tn other visual
torms. show what must be leamed.

1. Provide a basis for tratmng.
Train operators to do the job tuto-
matically according to standards.

8. Create a basis for audit or di-
daenosis On the shop tloor. work
standards are displaved both as a re-
minder to operators and to help man-
agers check whether work 15 pro-
gressing normally. (See article on
virual management on page seven.)

9. Provide a means for preventing
recirrence 6f errors. As shown on
page o, standardizanon is the fast
step of the five pninciples for resolv-
ing problems.

The SDCA Cycle

To create or maintan standards.
tollow the standardize-do-check-dact
{SDC a1 cvcle isee 1llustranion at left).

Standardize reters to establishing
work procedures that prevent prob-
lems or inetticiencres. Do refers 10
implementinyg the procedures Check
reters  making sure the new proce-
dures boing the desired results. Act
reters 10 employees performing the
new provedures consistently.

In the fax example trom the previ-
ous page. the hotel manager should
et procedures. teach them to the
Jesh clerks. and doublecheck that
the procedures presvent turther prob-
lerms. Finally. the hotel manager
must ensure that the. pew procedures

Tokai Shin-Ei
Reviews Its Standards

The distibution of work at the
Japanese electronics plant Tokai
Shin-Ei was very uneven. Em-
ployees started work slvaly'. got
busier as the day went on. and
were busiest at the end of the day.
Monthly production followed a
sirular partern: slow at the begin-
ning of the month. busy at the end.

One Saturday and Sunday, all
of the employees were convened
to a standards review session. The
employees, broken up into teams
of three, reviewed the work se-
quence, methods. and tools used
for every task. These standards
were prepared by engineenng
staff without checking their
effect.

The weekend session devel-
oped new standard procedures for
many tasks. [t also specified pro-
cedures that had never been spe-
cified. For example, work speed
differed from product to product
and person to persan. New stan-
dards specified uniform speeds.

Standardization brought many
rewards. Rejects dropped by a
quarter. Overume wént down. And
profits rose as many tasks were
transferred from veteran opera-

-' tors to part-ume employees who

[ just followed the set procedures.

are done consisiently by the clerks.
The PDCA Cycle

You will always want 10 review.
work procedures and look for areuas
of improvement — especially of
there ure indications. such as cus-
tomer complaints. that iImprovement
15 needed.

To improve standards. launch the
plan-do-check-act tPDCab cvele 1see
left): Plan new or improved proce-
dures. put them 1n place. check that
they are working oul. and mahe sure
they become standard operating pro-
cedures for yvour emplovees. .t

tad



Good Housekeeping in Five Steps

Cluttered. badly organjzed work-
spaces otten create expensive and
trustrating rnetticiencies in the work
proces~ The simpie act of cleaning
the workplace and heeping it clean
produces ~substanual improvements
i praductis ity and cost etticiency.

Househeeping is thus one ot the
three activities. dtong with standardi-
sation and waste ehiminanon, that is
required 1n any AdaiZen project.

Not Just for Manufacturing

The five steps tor housecleaning
— referved (0 a» the five $'s because
of the Japanese names tor zach step
— e Jeveloped tn d manutactur-
rag context. However, service com-
mames can abw apply the e S's
Tao mans forms or 100 many bu-
LJSUCTALC SEPS N J eI Ice Provess
impede and complicate the process.
The process must be “cleaned.”

The Five S's

The tive steps of houscheeping
with their Jupanese names are s
tollons '

Seiri (Sort). The tirst step in
hoyscheeping s (o classify all the
tems 1a the workplace into (wo cate-
2uries — necessan and unnecessary
— and discard the latter.

Serziay often becins with o red-
c2roermagn Members of a five-S
Teom oo o the selected ~ite and put
Targe Nd 1ags oneven atem that they
s by unfeCessarn

Any tageed object that will not be
cwed an the future s thrown away

Any tagred obect that will be
sswed an the tuture 1~ taken out ot the
warksite and put inits nighttul place
— g wurehouse, lor example.

[t emplosees tind red tags on ob-
redls they nqeed. they must convince
the team that the item is necessany.

At the end of red-(ag campargns.
at! manayers should ook at the heap
o suppites. work n process, and
other 1tems and sar makeng 1m-
Provements 0 Correct inetficiences

Seiton (Straighten). Once unneg-

essary ttems have been removed
classify and arrange the remaining
iems 1N a way that minimzes search
ume and effort.

Each item should have a specified
location or address. For example,
destgnate the wails by number ¢ Wall
A- ]} then mark the tools that will be
stored on that wail with the number.

Also specify the maximum
amount of 1ems allowed at the work-
site. For exampie, specify that only
five boxes of goods can be produced
in advance. Draw a rectangle on the
Hoor where the five boxes will be
stored. Do not ablow any more than
five boxes to be stored 1n the rectan-
‘gle and no boxes to be stored outside
of it

Seiso {Scrub). Serso means
cleaning the work environment. n-
cluding machines and tools as well
as floors, walls. and other areas. An
aperator cleaning 2 machine can find
many problems. such as an oil feak,
a crack developing on a cover. or
loose muts and bolts.

Al one planL operators discovered
live wires hudden under fayers of
wood chips — wrres that could have
easily staned a tire.

Seiketsu 1Systematize). Kuizen
must be done continuously. Setkersu
means that sorting. straighteming.
and scrubbing are planned and car-

rl'lvzau:;ekeepinjgenefits

1. Helps employees acquire

2. Highlights waste.

3. Pinpoints abnormalities,
such as rejects and inventory
surplus. .. ..

4. Reduces wasteful motion,
such as walking and needlessly
strenuous work.

5. Allows problems tied to ma-
terials shortages. machine break-
downs, or inventory delays to be
identified visually and solved.

6. Makes quality problems vis- .
ible. ;

7. Resolves logistcal prob-
lems. .

8. Improves work efficiency
and reduces operaut. ! costs.

9. Cuts down on industrial ac-

self-discipline. e T

cidents by elirminating oily and

slippery floors. dirty envuron- l'

ments, and unsafe operations.

|~

ned out systematically. day in and
day out.

Shitsuke (Standardize). Shirsuke
means self-discipline. [t means that
the five-S philosophy is instlled in
the habuts and attitudes of em-
ployees. At the shursuke phase. five S
has become part and parcel of the
culture in vour company..¥

Don’t Relocate, Just Clean Up: A Case Study

One depantment at a tire manufac-

tunng piant designed. tested. and de-
livered dies made for the rubber ex-
truders on the tires.

The six emplovees of the depart-
ment worked 1n cramped quarters
and asked for a more spacious
office. .

in therr current office. closely
placed worktables overtlowed with
pdpers. drawings. measunng instru-
ments. dies under preparation. and
computers. Five lurge tiling cabinets
took up-most ot the rest of the space.
W hen a cabinet door was open. no

one could walk around in the office.

A five-S campaign led to the dis-
covery of 14.000 sets of documents
in the cabinet. each relaung to a dit-
ferent tvpe of ure and die. There
were also [4.000 old Jdies gathennyg
dust.

The company only manufactures
1 300 dies a vear. and S00 are new
designs. Within a2 month. the depart-
ment got rnd ot 4 Lirge cabinet. nts
documents. and 2.000 dies.

The Jdepantment guicklyv acquired
ample space without relocating —
Just cleaming up.



Get Rid of Activities that Don’t Add Value

deshazer ~
In a workplace. therz are two v pes

of activities: vajue-adding and non-
value-adding Any activiny that does
net add value 1o the product or ~ers -
tee being created i iuda iw aste.

Elimtnating muedea 1s ong of the
tundamental actis ties of Raizen.

Tovota's Tunchi Ohno. one of the
tirst to recognize the amount of
waste in the workplace. classified
M 1IN0 seven calegones,

Muda of Overproduction

Womed about machine fatlures,
rejects, or absenteeism. some super-
vinors try to get ahead ot production
scheduien.

Producing more than necessary,
however, resuits tn tremendous
wasie Raw materiads are used be-
tore thes ‘re needed. additional space
v needed to store excess inveniory.
added transportation nd administra-
tve Costs are incurred.

In addition. overproduction gives
peoplz a talse ~ense of secunty, Cov-
ering up problems such as machine
Jownume and absenteersm,

Muda of Inventory

Products. parts. and supplies kept
inmventors don't add value. In-
~tead. imventory adds costs by re-
quiring additional equipment and fa-
vihiies, such as warehouses. fork:
hitis, and convesor systems. T eeer

Like oserproduction’ HizhThven-
tary ¢un aiso hide production prob-
lesnaan vemia Low inventory forces
you to deal }\r:‘th those prohlems.

Justomn-time’ <$stems eliminate the
waste of both ovemproduction and in-
~enton iaee page e1ghty
Muda of Repair/Rejects

_Rejects interrupt producuon and

require expensine remork. Disposing
of them abso w antes teme and effort.

Muda of Motion

ANy MOtON Of 2 person’s budy
not adding value s mada. An opera-
tor Vhos walking or camang o
Aeavy pachaze s wasting ime and

Al 5
et

effort. Avoid this tvpe of waste by
rearranging the workplace. Place
pants where they are easiest to reach.

Muda of Processing

Inadequate technology or poor
hop Noor lavout can lead to muda
in the pracessing work Tself.

For example. at a plant where
telephones are produced. receivers
and the body are assembled on sepa-
raie hnes. They are then wrnp‘pcd 1n
plastic bags for protection as they
are transported to the final assembly
line. Connect the receiver assembly
fine and the final assembiy line. and
vou can eliminate the plastic wrap-
ping acuon.

Muda of Wairing

If an operator’s work 15 on hold
because of Jack of parts, machine
downume. or fack of synchroniza-
tiva between processes. there is
‘nida. Resolive the problems that are
vausing the operator [0 wat.

Muda of Transport

Transport on trucks. forklifts. or
comveser belts does not add value
und should be eliminated whenever

| Muda, Mura, Muri

The words muda. mura. and
muri are often used together in
Japan. Mura means uTegulanty
and muri means strain.

For example, whenever the
flow of work is interrupted. there
is mura. If someone on an assem-
bly line 15 working toc slow. there
is mura and muda since every-
body else must wat for the slow-
est person.

Muri means strenuous condi-
tions for workers, machines. or

sweating strenuously to do a job.
or if a machine 1s creaking. then
the process 1s putung too much
strain on the operator or machine.
Thus strain indicates that there is a
problem,

-

the work process. If an operator (s !

)
|

possible. For exampie. is there a way
to rearrange the factory and eliminate
the convevers in vour plant?

Attacking muda 1s one of the easi-
est and least costly ways to improve
your operations. All vou have to do
1s go to the worksite. observe what's
going on, recognize muda. and take
steps to elimtnate it..¥

Sunclipse Workers Stamp Out Muda

Califorma-based Sunclipse sells
and distnbutes industnal packaging
and corrugated shipping containers,

The company and its various divi-
sions have found innovative ways to
encourage “coworkers” (as Sun-
clipse calls its emplovees) to stamp
oul muda.

For example. coworkers can use
an opportunity-for-improvement
sheet (0RA 1 1o submit ideas for im-
provements to a supervisor. If the su-
pentsor 1s unable to implement the
improsvement. the idea is brought be-
fore the problem-solving team.

One Sunchpse division intro-
Juced “muedu miles™ as 4 way of
visuadly displaving improvements
made by comorkers, When a
worker’s suggestion helps reduce

muda. the improvement is converted
to a mileage ‘alue and plotted on 2
map of the LS.

Goodbye Overtime

“Q bucks™ are dollars awarded to
coworkers who participate in the
quality improvement process by. for
example. submitting an OF1 or pantic-
ipating on one of the company's
quality-related committees.

One truck dnver was working
overtime because the warchouse was
never ready for his shipment at the
end of the day. The dnver suggested
a might-shift worker take over un-
loading his truck. The company
saved overtime pay while the dnver
was able to go home on time and in

the process camed 380 Q bucks ¥

rh



| THE FOUNDATION

Provide Opportunities to Solve Problems

Auizen (s NOL 4 vNE-tiIme project.
ILIs 1 Process. 4 CONtNUOUS state-of -
nuind Employees must continuodsly
:I‘l'k
dards or improve oxXisting ones. keep
the worksite neat and efftaient, and
climinate waste

For vemba Katzen 10 suceeed. vou
must lay g foundation in \our organi-
zalton that promotes the adisen state

Tar A av s to Creale New slan-

«nInd

The Learning Enterprise....-<-

4 learming eaterpnse 1s 0N 1IN
which emplonees and managers are
Constantis ~imveng ta develop and
use hnowa keees zxd shalls that heip
IMProve SPemutuny. Gembu kaizen
van only Sesuecessful g leaming
] s g g INC

To butlula learning enterprise. you
must empawer emplovees by provid-
ing learany experiences. Employces
Mmust have the authonty o leam and
use Aaezert methods and checkiists.
such as the tive S7s of househeeping
t~ee pave tours and looking tor
rresularities, and struin (see
Parze ive S

Eiip wvees must be 2iven oppor-
twnities welearn by practuving and
doing vevhe job Gemha Kaizen
waorkesite aution not cliss-

Wasle,

~{resses

oM !L“:-._:']Iiﬂ:'

Suggesraam Sssaems And
Quality Lircles

NSugzestion ss~iems and guahiny
witeles are tonis that help emplosees
hecome avenehy mvobved in Aaecen.

When emplosces — ether indi-
vidually or as part ot improsement
sroups, such as quahies cireles —
create new standards, they become
owners of these standards and are
more ithels o tollow them. Stan-
Jards imposed trom on high are |
ere Brkeds to be resisted

Suggeston systems and yroups
such as guality airdles ensure berter
PUTT I PALON IR aaiTer acivilies be-
catise they runse the selt-esteem and

LS Chf—

v
—

self-drcipline ot emplovees.

Self-disciptine v a requirement
tor vemba Rarzen activiies. Only
elt-disciplined employ ees will tol-
low sadard operating procedures
without fatl. be on a constant look-
out tor waste. and heep the plant
vlean and neat.
Building Self-Discipfine

in addion to quahty circies and
sUZZesion A stems. here are some of
the other steps vou cun tahe o help
build seit-disciphine:

® Reward Lr\urcmcnml steps.

o Communicate expectatons
clearly,

® Conduct trequent re\iem of
the process.

® Provide meuasurement fegdback.

@ Build in remward swstems.

o Eg_gmoopcranon

@ Create 2 Ihrc.n free ¢nvironment.

The case slud}hluw shows how
one manager brought AuiZen 1o his
compuany by fostenng cooperation.
empowenng empiovees. and building
self-esteem and self-discipline.

TS 7
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How to Introduce Ka:zeanj

l
] People are ingrained in their
|
|

old habits of working. Givc em- ?

, ployees the following ten guide-
lines to help them accept and par-

' ncipate in kaizen acuvities.

; {. Discard conventional rigid
dnn.kmg about production, ~"9¢

. Think of how to do it. not

: why 1t cannot be done

} 3. Do not make excuses. Stan

by questioning current practices.

4. Do not seek perfection. Do
it right away even for 50 percent |
of target.. - cv7

5. Correct mustakes at once.

6. Do not spend money for
kaizen. AT

7. Wisdom is brought out
when faced wmh hardsi. S

8. Ask'why five times and seck
the root cause (see page two).

9. Seek the wisdom of ten peo-
ple rather than the knowledge of
one.

10. Remember that opportuni-
ties for kaizen are infinute.

-

Introducing Kaizen at Leyland Trucks

After vears of large investments
in technotogy and hittle results. Bnt-
tsh truck maker Leviand Trucks Lid.
successfully used Aagrzen 10 reduce
costs and improve profits.

Munaging director John Ohiver
laid the toundation tor ¢emba kutzen
through three major iniiatives.

To raise low emplovee morale and
~elt-esteem. Ohver introduced lias-
~on teams with employvees trom
eveny function tincluding engineers,
planners. and logistic speciahists).
Thexe liatson teams, called business
units, worked un the shop tHoor
dfongside and tn close cooperation
with regular <hop-tlour employees.
The result: Detects went trom
twenty-¢reht per vehicie in 1936 10
tour per vehicle tn 1993

Olnver also tlattened the hierarchy.
He cut 42 percent ot <emor and mid-

dle management posiions. pushing
power dow n to line managers and
supervisors. The result: improved
self-confidence. seli-esteem. ard job
saustaction.

Finalty. Oliver asked groups of
emplosees to analy ze and improve
their work processes. The result: a
saggenng 83 percent reduction in’
the cos? of performance.

These changes brought major re-
sults. but emplovees sull did not

_have the self-discipline 10 be con-

stantlv engaged in karzen

Oliver decided to introduce a sug-
gestion system that rewarded em-
plovees for any suggestion. whether
tsaved £ or £100.000. Hesitant at
fint. employ ees have now tully em-
braced the suggestion sssem. The
Kaizen culture 1 Nounshing at Les -
fand Trucks. Lid Jr
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ERS AND SUPERVISORS

Roles of Managers and Supervisors

Kazzen i mosi successtul il iy
undertahen with clear targets and
2oalsin mind.

[t~ the ob ol top manasement
to ~e! those zoals I the process
hrown as peefee s feplavmens, lop
Management frst ~¢ts g long-term
sy, which s broken down into
medium-term and annual ~trategies
A~ 1he strateay cascades down the
soneions i s transtormed 1nto in-
wreasingly specitic action plans and
FUIAN I

For example. top management

mas el a pohey of reductng costs by

[ percent. On the ~hop tloor, that
struteyy s translated into specitic
coals ot increasing producus ity re-
Juciy imventon and rejects, and
improving line contigurdions

The Role of Supervisors

The superyvisor i~ the ine man-

~ azer. the person who hus direct re-

ponstbiliny vver uperators

" The 2oai O ¢emba activties 1y
Q0D — high-guality products at low
conts delivered onnime To achieve
) D line supersy ors must manage
the ~o-called three MY — man-

Morningillarket

Moming market 1s a method
thut helps supervisors monitor
problems in the plant on a daly
basis

Every moming. operators pile
up rejects from the previous day
along with a report detatling
which processes the rejects came
lrom T he supen sor reviews the
rejects & tth the operators and
cither develops countermeasures
ur — 1f countermeasures cannot
be adopied by the supervisor —
reports the probkems to the sec-
tion mManager.

Morming market uses the eem-
fu hutzen pnnciples ot going o
the worksite and physicaily han-
Jling :tems to resolve problems.

power. mitenals. and machines.
Sometmes methods and measure-
ment are added 10 these three. and
the list 1s hnown as the five M
The chant betow shows some of
the supervisory tasks related to the

e M's Some examples:

Material. The supervisor must en-
sure that the matenal is clean and
neatly vrdered (the rive S'sk

Machine. The super isor must
ensure that machines are maintained
periodically

Manpower. The supervtsor s re-
sponsible for encouraging sugges-
uons and rewarding good 1deus.

Measurement. The supervisor
visudly manages the workplace
through dispiay s of key production
medssurements i see article at aght).

Method. The supervisor s re-
sponsible tor maintatming work and
satety standards.

Depending on the circumstances.
more areas can be added to the list
ot responsibitities. such as. tn the 1]-
tustraon below. the environment.

In general. supensors are re-
sponsible tor managing their people
In 1 constructive manner that pro-
motes seif-discipline and parucipa-
tion m kaezen. They must also moni-
tor and resolve any problems in the
plant. ¥

Visual Management:
See What's Happening

Problems should be made vis- |
ible. When managers or supervi-
sors look at a worksite, they must
see immediately any delays. ob-
structions. or tnefficiencies in the
work process.

Excessive boxes of supplies
piled against walls or a hallway
blocked by piles of boxes, rejects.
or other items are visible signs of
problems. :

Promunent displays at work-
sites of charts, lists, and records
of performance are key tools for
visual management. For example.
if work standards displayed in
front of the workstauon specify
that operators must be present at
all numes and upon inspection
there is no operator. you know
standards are not being met.

All the walls can be tumed into
tools for visual management.
Here are just three examples of
what to display at workstauons:

¢ Quality informaton, such as
reject figures and trend charts.

& Cost figures, such as produc-
tivity figures, trends. and targets.

@ Machine downume figurcs,
trends. and targets.

¢ Daily production charts.

SUPEAVISCR'S ROLES AND RESPONSIBILTIES
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Kaizen inttratives such us standardization, housekeeping, and elimination
of vvee. as well as resolvine problems uccordinge to the five cemba manage-
ment principles tvee pate o). make 1t possible to realize improved qualiry,
cent, and deliver — 00D — simudtaneowsh,

The case studies on this page show different examples of how gemba

katzen fecnds e N

Eliminating Waste through Just-In-Time

IT pust-in-Tme GFT ) sysER M.
products are manutactured as they
are vrdered by the  :»tomer. notin
Jdvance

For example. Japanese manutac-
turer Alsin Seih) produces mattresses
of T30 dirferent colors, sty les. and
sizes per day tnoa space no larger
than ¢ busketball court The secret:
Asin Scih manutagiures 4 matiress
the day afrer recennving an order from
a customer. This i~ pussible because
ot the companmy '~ vens short ead
it~ for production wo hours
The Kanban System

Atsin Seikt produces some popu-
far mattress models 1o advance and
keeps them in a “store” located near
the production bine A Aanhan ~ys-
tem presents insentony trom buiid-
ing upin the store

W hen popular modeis jeave the
store. the Aanban tproduction order
~hiptattached o cach mattress goes
hack 1o the ~tart of the production
e, serng as an order 1o stant pro-
Juctton Thus popular models are re-
Plenished as they are sold, heeping

imentons fevels at 2 minimum.

Other Systems in Support

For 517 to work. a manufacturer
must already have two other systems
in place: total qualuy control (TQC) or
roral guality management 1TQM) and
total productive maintenance {TPM).

TOM is achieved by having every-
ong involved 1n quality -centrol
katzen activittes. While TQM focuses
on the process and workmanship.,
TPM focuses on the quality and man-
tenance ot machines.

Onty with dependable and effi-
cient machines and efficient produc-
tion processes van vou launch a Nt
svatem. For example. 5T couid not
work for Aisin Seikt if 1t had not
been able 1o reduce 1ts production
Lme to just two hours per matiress.

Results

Thanks to /1T, Aisin Sethi elimi-
nated aiil kinds ot waste. For instance.
it no longer stores overproduced mat-
tresses 1n 4 costly 2.200-square-meter
warehouse where many eventually
became soiled and taded. ¥

Standardizing Safety at Tres Cruces

Most problems can be solved by
collecttng the necessary Jata and
ollowany the e cemba pnnciples.
2o o the worksite. check the physi-
Htemes, ke femporan measdres.,
find the root cause of problems. and
~tandardize to prevent recurrence.

The Tres Cruces Cold Storage
Plunt in Arzentind. which manutac-
tures sausaves. humsoand salamis,
used the e poncples to reduce re-
CUrring suordents anoars raw o materials
revanany Jepat

Tocedlevt data, a darzen team de-
signed a sWare report Lor wperafors to

-

submit when they were fnightened
by near accidents. Scare reports are
often used in factones to report close
calls.

After four weeks. the team ana-
Ivzed all of the wcare reports and us-
ing the rive "Why " questions were
dJble to determine the root causes of
the accrdents or near accidents.

Baswed on the daa and onsite ob-
~ervations. the team took immediate
steps. such as repainng a broken
electne hoist. It slso ~tandardized a
number of new procedures. such as”

® Aahing suppilers 1o yuarter car-

introducing Quality
To MK Electronics

MK Electronics, 2 small firm in
the countryside outside of Tokyo.
employs seventeen people, all
housewives from nearby farms.

In order not to hurt the feelings
of the housewives. who might
quit and leave the company with-
out staff. MK's president and hus
wife fixed the daily rejects after
employees had left. Emplovees
thus never knew that they were
producing rejects.

A kaizen consultant introduced
emplovees (o the ka:zen concept
of “Don’t get it. Don’t make it.
Don’t send it.” In other words, a
reject or defective piece should
never be sent on {o the -t step
in the process.

From then on. every MK opera-
tor was told to inspect each piece
immediately after processing it
and fix any defects — a proce-
dure that became a new standard.

MK also exarnined quality
problems outside of the plant,
such as the quality of components
from suppliers.

After changing suppliers and
introducing quality control to the
factory, MK's reject rate reduced
dramatically without making any
personnel changes or investments
in equipment. [n August [994, for
example. the company delivered
80.000 circuit boards without a
single reject and with no after-
hours help from the president or
his wife.

‘

casses betore shipment.

® [nuoducing a new method for
cleaning slippery tloors.

® Lsing a convevor beit to univad
fa.. muscie. and unboned beef.

The scare reports were also made
standard.

The result: In 1994, the raw ‘mate-
nals receiving Jepot reduced acct-
dents by 79 percent. ¥



pla falacia del

‘gran cerebro tnico

En la realidad, las empresas estdan
formadas por muchos cerebros que toman

gran cantidad de decisiones a muy diferentes niveles

pearson Hunt ¢s Profesor de Admunsiracion Je Empresas en
Ja Facultad de Admunisiracion de Empresas Je la Univerudad
de Harvard Ha escrito varios hbros de texto v articulos
sobre finanzas, v ha ndutdo en la introduccion de vanasy Ji-
mensones nuevas en el drea de politea financiera empresarial

Conforme los directores de empresas cambian su
forma de actuar. en respuesta a las oportunidades que
ofrecen las computadaras, como la simulacion, la pro-
gramacién lineal v -otros procedimientos valiosos que
nacen de los ullimoes avances en 1as ciencuas cuantita-
uvas, quizd no perciban bien lay aportaciones, i1gual-
mente importantes, de los avances recientes en las
ciencias del comporiamiento. Si descuidan esta parte,
faclmente pueden ser victimas de la falacia del gran
‘terebro Gnico.

Me refiero al descuido, tanto en el estudio como en
la prictica de la direccién empresarial. de la asigna-
cién, debidamente organizada, de las tareas a realizar.
Este descuido se observa en dondequiera que se actua
mo s los problemas de negocios se resoivieran en
una sola entudad que contara con un gran cerebro. Con
mucha frecuencia se observa ¢omo se disefian esque-
mas de apalisis que presuponen que los problemas pue-
den precisarse, definirse, analizarse y resolverse por un
gran cerebro de enorme capacidad, que actta objett-
vamente, investigando y comparando toda posible al-
mativa en un solo proceso pensante (que duraria
Quizi unos cuantos segundos, si contara con la ayuda
de una computadora) hasta liegar a las mejores solu-
CGones posibles. Por ejemplo, examinese ¢l caso del
Procedimiento que se sigue en muchas compaiias al
Presupuestar fas inversiones de capital.

Los “proyectos,” se remiten a un comité de pia-
neacidn y andlisis, el gue los guarda hasta que
llega una fecha de revision predeterminada, que
a veces es de sélo una vez al afio, y entonces ~—de
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una sola tajada— los escalona 2n orden de prio-
ndad. Lamentablemente, los principics que aph-
ca ese comité solo reflejan normalmente aspectos
ananciercs. Tal revision periodica. cizoorada al
margen del trabajo hapuual ¢z la zmpresa en
marcha. s prucba « la idea de Jue zwuste un
gran cerebro inico, lo que puede dar tugar a de-
cisiones’inconvenientes.

Es corolano de la concepcidn de que zuste el gran
cerebro umco el que los cerebros menores de la orga-
nIzacion no tengan por que preccuparse Jz {03 grandes
problemas, de manera gque poco IMPOrLa <OMo esié
organizado en la empresa ef mecanisme e ia toma de
decisiones Pero nada esti mas lejos de la verdad. El
director de cualquier empresa se enfrenta al problema
inevitable, de que debe modelar la organizacion de
manerd que los cerebros de escala humana puedan lle-
gar eficientemente a las necesanas decisiones.

Este articulo es en realidad un exhorio a los ejecu-
tivos para que examinen en detalle la orgamizacion que
manejan, con objeto de precisar quien toma qué deci-
siones, y para que consideren 51 alguno de los avances
sobre el proceso de toma de decisiones que vamos a
describir. apuntan a la convemencia de efectuar algu-
nos cambios en su forma de asignar tunciones.

Abstraccion Erronea

Resulta norable ver con cuanta frecuencia se obser-
van prucbas del supuesto de que todas las reflexiones
profundas en la organizacién puede dejarse en manos
de un grupo especializado. Este supuesto no sélo se
finca en la forma de razonar de los tedricos. sino que
también afecta la actuacion de los directores. Considé-
rese ¢l caso siguiente:

El uso generalizado de los conceptos de “direc-
cién” y “administracion™ es prueba de esta abs-
traccion errdnea. La direccion empresarial no to-
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ma Zecisiones, son los directores quicnes las to-
man. Por tanto, no debemos hablar de una abs-
traccion —la direccion cmpresanal— sino del
comportamiento de los directores en el desempe-
no de su trabajo. Es de vital importancia. recono-
cer que es el comportamiento de las personas,
conforme toman sus decistones, lo que constituve
la direccién empresanal —y que nada hay mds
abstracto que este Ulumo concepto.

Sin embargo, es et concepto de “direccion”, cn vez
del de “directores™, lo que escuchamos en las conver-
saciones. vemos en las publicaciones, y oimos en dis-
cursos, v lo que nosotros mismos empieamos ai hablar.
Todo eso refleja 1a falacia de! gran cerebro dnico

cCon cudnpta frecuencia observamos en una organ:-
zacién pruebas del principio de que los problemas se
resuelven seleccionande un mecamsmo que ha de re-
solverlos? ;No vemos con mucha frecuencia, en libros
(ann en los mds recientes de finanzas, mercadeo o al-
guna otra rama de los negocios, descripcion de temas
con problemas correctos, en donde con gran calidad
técnica se dice lo que debe hacerse. aplicando las nue-
vas técnicas de analisis, pero que olwidan. al tratar el
problema, de gque el trabajo lo realiza un grupo de
personas dentro de la propia organizacién’?

Diferencias Notables

En realidad, las decisiones en los negocios no las
toma un gran cerebro umco en unos cuantos mMINUIOs,
sino que las toman un gran numero de cerebros meno-
res (quiero aclarar que aqui estoy hablando de cere-
bros “menores” por refenrse sélo al cerebro a escala
humana, y todos sabemos que estos cerebros tienen
frecuentemente gran capacidad). Esos cerebros, al tra-
tar problemas de negocios. deben actuar coordinada-
mente, a veces durante un largo periodo de uempo,
generalmente en situaciones en las que tienen gue des-
plazar su atencién de uno a otro problema, pero siem-
pre en una siruacidn tal que el puesto que ocupa una
persona dentro de la organizacién tiene gran influen-
cia, tanto sobre el pensamiento y el trabajo que des-
arrolla, como sobre la forma en que se reciban y apro-
vechen sus cooclusiones.

Afortunadamente, ya se han desarrollado investiga-
ciones muy provechosas en las dreas del proceso de la
toma de decisiones. Desde mi punto de vista, una de
las grandes aporiaciones de los estudios recientemente
elaborados sobre la toma de decisiones, consiste en la
cportunidad que ofrece a los directores para reorgani-
zar la formna de asignar ¢l trabajo, de manera que per-
mita alcanzar resultados mis provechosos para sus em-
presas. Cada vez resulta posible sefialar con mayor
frecuencia las diferencias mds notables entre la forma
en que un cerebro dade se enfrenta a un problema, y
el proceso de pensamiento colectivo en los casos en
que sean muchos los cerebros que trabajan en- el pro-
blema.
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Lar diferencias no son simples, pues al desglo
problema entre sus distinios elementos, las partes
bian de naturaleza y jamds vuelven a formar el mard
de operacion del gran cerebro tnico h

El Proceso de Decision

A fin de reflexionar sobre cse problema, vamos:
presentar los dos rasgos claves que muestra ¢l proces
de decision —(1) un desglose en secuencia del probie
ma, y (2) una asignacién jerdrquica de las funciones.
que los estudios sobre comportamiento que se han ré

lizado en los ultmos afos permiten aclarar bastante, ;

Desgloce de Secuencia :
L

Cuando el director se enfrenta a una decision d;
impornancia. debe desglosarla entre un gran nimer
de pequefios problemas y asignar cada parte a dife
renies personas. De aqui se denva inevitabiemente e
hecho de que el trabajo se desarrollara en diferente
lugares ¥ ¢n distintos momentos. Es decir que las &
ferentes secciones del tabajo se integran en una se.
cuencia, en el sentdo de que algunas partes dej tra® ig
tendrin que esperar para aprovechar los resultados de

;

los trabajos realizados en etapas anterores. ;

Si esto es asi, las decisiones que se toman en lo
pasos anteriores de la secuencia, se conviertan en up:
limitacidn © e¢n una receta a seguir para las decisione:
postertores y hasta un grado que no siempre se pon
dera debidamente Los estudios mds recientes parecer
senalar claramente que conforme progresa la secuen-
cia, las “mejores cstimgcioncs" (que siempre represen-
tan el juicio de alguien) se convierten en “hechos” er
el analisis subsecuente. Los prondsticos de ventas, por
ejemplo, representan a esas mejores estimaciones —y
el pronosucador jamds insiste en que estd totalmente
en lo crerto; sdlo hace lo mejor que puede. Y, sin ems-
bargo. una y otra vez, los que toman decisiones subse-
cuentes responden ante estas previsiones sobre las ven-

.
“

tas como si se tratara de hechos positivos. .

Asignaciones Jerarquicas :

De la misma forma en que la secuencia es iucvitag
ble, también es inevitable que la asignacién del mbaﬁi
por partes se jerarquice. Es decir, que las personas que
desarrollan diferentes niveles de trabajo tienen c
a diferentes niveles de autoridad, y sus relaciones mu-
tuas caen dentro del marco de estos niveles. !

Los distintos significados de la palabra “consejo™
permiten enfatizar la importancia de considerar k2 po-
sicién que guarda dentro de la organizacién quién
toman las decisiones. Asi, por ejemplo:

El manual de organizacién de cierta compafia
sefiala claramente que el tesorero selecciona a !
bancos donde se abren las cuentas y se hacen 'l
depdsitos de la empresa. De aqui, aparentement
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s¢ deriva la conclusién de que el tesorero es un
funcionario muy importante. Sin embargo, en una
columna anexa se dice “en consulta con ef pre-
sidente.” De repente cambia el significado de la
funcién det tesorero. Indudablemente que todos
convendriamos en que el asesoramuento del pa-
trén tiene casi la fuerza de una orden.

Supongamos que en vez de eso, la anotacién
mencionada dijera, “con el asesoramiento del ca-
jero.”” En ese caso, ya cambia mucho la autor-
dad del tesorero al tomar sus decisiones, Pero an-
tes de terminar con este ejemplo, cabe considerar
también la responsabilidad del cajero. Si bien a
é! no le toca seleccionar al banco, es indudable
que se espera que asesore tras madura reflexion,
En realidad, el contexto del asesoramiento en di-
reccién ascedente, representa una decision res-
ponsable dentro del nivel de autondad del subor-
dinado, y €l serd el unmico responsable de la cali-
dad del asesoramiento que ofrece.

Una de las ideas sobre organizacidn, ya pasadas de
moda, es la de la descripcidn de un ejecutivo de sraff
ep contraste con el de “linca.” De acuerdo a estc es-
quema, el de siaff carece de autondad; él simplemente
asesora a un director, que muy bien puede no hacer
casc de ese asesoramiento. En realidad, aun cuando
el ejecutivo de linea no tiene la obligacidn de aceptar
se asesoramiento, no hay director expenmentado que
afirme que carezca de valor el asesoramiento del sraff.

Lo importante a sefialar es que no existe asesora-
miento, 1'rrespons'ablc: en ningin sentido, ni entre el
supenior v el subordinado, ni entre el ejecutivo de staff
y el de linea. Pero hayv que saber a qué mvel de la or-
ganizacion estd colocado el que da el asesoramiento, a
fin de ponderar su justo valor.

Una conclusidén evidente que se deriva de estas ob-
servaciones sobre la secuencia y los niveles de auton-
dad, radica en que el orden en que se realicen las di-
ferentes partes de una misma tarea, pueden tener con-
secuencias muy importantes sobre la respuesta final. Re-
sulta deseable, entonces, acomodar la secuencia de ma-
nera que pnmero se tomen las decisiones menos in-
Ciertas, para construir sobre cumientos mas estables.

“El Estado no Comprometido”

-

{Qué puede hacer un director de empresa ante el
becho de que las mejores estimaciones qQue se hacen
a niveles inferiores tiendan a considerarse como “he-
¢hos” conforme al proceso de decision tiende a des-

- plazarse hacia arriba? A veces yo pensaba (y sé que

Ofros adin piensan asi) que habia que encontrar alguna
forma que permitiera que los que toman decisiones al
mas elevado nivel pudieran insistir, antes de tomar la

decision final, en las advertencias e incertidumbres ol- |

vidadas en ¢l transcurso del proceso de secuencia. Ac-
walmente ya se experimenta con. la fofma en que una
OTganizacién puede mantener lo que se ha calificado de
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“el estado no comprometido™ durante el transcurso de
todo .el proceso de toma da decisién. Sin embargo,
cuanto mas reflexiono subre este punto. mas he llegado
a pensar que de mantenerse ese estado stn comprome-
terse, es muy posible que a fin de cuentas el director
de empresa parc en el slldn del psiquiatra en estado
de ansiedad e incapaz de tomar cualquer decisién.

Me permito sugerir que la revision del @Wtimo minu-
to, resulta en la realidad imposible de efectuarse obje-
uvamente. La fragmentacidn y asignacion del trabajo
lleva inevitablemente a todos los que estan dentro de
la organizacidn, a formular juicios sobrs la parte que
les corresponde de ese proceso. Los que estan a nive-
les supertores en el proceso de toma de decisién. acep-
tan las esumaciones de los que estin a niveles iofeno-
res, no solo porque tienen que hacerlo, sino.“también
por la gran ventaja que tiene para ¢l proceso mismo,
aprovechar el juicio de los que estin a niveles donde
cuentan con la capacidad de ejercitar ese juicio. La
rara cualidad de una alta capacidad, queda asi coon-
centrada ¢n donde mas se necesita; los juicios de me-
nor importancia pueden hacerse a los niveles infe-
niores.

Si se desea sugerir que a veces algunos juicios me-
nores pueden estar equivocados y que por lo tanto ios
grandes juicios también estarin equivocados, es evi-
dente que eso es cierto. Pero quizd lo mds que pueda
esperar una empresa, al plantearse una situacién .en.
que hay que tomar decisiones constantes, es simple-
mente que pueda lograr “un buen porcentaje de bateo.”

Subdecisiones Oportunas

Como alternativa a la idea del estado no comprome-
tido, ofrezco la investigacién frecuente, asi como ob-
tener subdecisiones gportunas de personas responsables.
Como ejemplo de las consecuencias que se derivan al
no seguir un procedimicnto de esta naturaleza cabe
citar el siguiente ejemplo:

Al staff de planecacién de una gran empresa fa-
bricante de productos quimicos, se le asigné la
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tarea de estudiar la viabilidad de construir una
planta, a fin de fabricar alli las resinas que pro-
venian del departamento de desarrollo de produc-
tos de la compaiiia. Ante la perspectiva de una
inversién de muchos millones, el estudio asumia

gran importancia.

E! arocedimiento habitual de este saff de pla-
neacion. segun decia un observador. era el de que
“una ez gue se les ha remudo el problema, cte-
rran la puerta v la unica forma de comunicarse
con ellos es pasindoles un recado por abajo de
la puerta.”

E? rasuttado de estz aislamiento fue famentable
Ei grupo de anahistas del siaff de planeacién ira-
bajd “Jdilhgentemente. nominando todas 133 vana-
bles :mportantes: aqueilas que se consideraron
significativas se c2lcularon a cinco planos de po-
sibilidad. astgnando probabilidades a cada uno
de esos dislintos planos. A conttnuacion, el s:af
presentd su mejor estimacion sobre las corrientes
de fondos netos. Esta estimacidn. que se consi-
deré va como un “hecho™ en esta etapa de la
secuencia. se presentd como recomendacion al
director general de la compania, para que apro-
bara el proyecto. ‘

Todo este trabajo. que representaba varias se-
manas de labor de varios analistas (y que se basé
en su mejor juicio) fue rechazado por el director
general, sdlo una hora después. ;Por qué? Por-
que el director general no podia aceptar el pa-
trén de probabilidades seleccionadd por los ana-
listas.

Uno puede preguntarse, ;cudles probabiiidades eran
mejores? Francamente, y hasta donde yo pude averi-
guar, las de los analistas eran mejores que las del
director general. Pero examinando este asunto ya des-
de el punto de vista de la organizacion, cabe decir
algo distinto. Los analistas se equivocaron al no ente-
rarse de cudles eran las estimaciones sobre probabili-
dades que tenia el director general de la empresa, mu-
cho antes de presentar su proyecto. Nuevamente la
pregunta, ;Por qué? Porque de hacerlo asi, tal cono-

6

- el que debe prevalecer. Toca a sus suo0rdinados ra

cimiento pudo haber contribuido al éx:l_o de su
mendacién, y después de todo. era el director
de la compafiifa guien cargaba con 13 respor.sabi
de la decision.

Creo que la verdadera prueba de si es adecuad
asignacion de funciones en una ©rzanizacion, estg
el momento en que aigo sale mal Cuando el trabf
en conjunto se¢ realiza sin problemas. no 1mporta
mente quién cargue con la responsabilidad. Pero si

nar con él, y tratar de que camoie Ce parecsr, perg 8
ese ejecutivo se mantiene firme en sus convicciones, o
él quien debe ganar la partida E! es el funciona
responsable, v la responsabilidad. vy la autondad sieq}
pre deben caminar juntas.

Permizaseme sugerir un principio de 0rgamzacion quﬁ
considero que puede defivarse de este 2xamen el pro
ceso que involucre a varias personas requiere, (a) que
el trabajo siga uma secuencia agecuidl. v (b)) que s
autonce a £sas personas tmas aun. sue s les dé iz
irucciones) de que deban comumitarse enire Si —ex
todos los aspectos que sean necesanos. De no ser ad
aquelles asuntos que reguieran de Cierto juicio, se de
¢iden a un nivel inconvemente deniro de la organiza
cion, o bien se deciden de acuerdo con las ideas de
subordinado. quien puede Do ¢star bien mformado"‘
las conclusiones a las que pueda Hegar su superior. ™

En otras palabras, un proceso en que tntervienen mu
chos cerebros. es un proceso Jde secuencia, que re
quiere de gran canudad de subdecisiones. Y cuand
alguien requiere de informacion o de un juicio gue pro
viene de otro nivel dentro de la organizacidn, deb
especificarse con toda claridad que se desea ripida
mente ese jurcio del funcionano responsable. sin espe
rar a que se termine el proyecto. Es parte del bues
juicio de la persona gue hace el estudio, saber cudnde
debe hacer preguntas.

Compromiso Personal

Otro de los hallazgos imponantes sobre el procest
de decision en que intervienen muchos cerebros, com
siste en que conforme cada quien termina su parte de
estudio —sabiendo que es responsable de los juicice
gue ha formulado— se ve comprometido a apoyar su
propias conclusiones, y por tanto su comportamients
posterior se convierte, en parte, en el del abogado de
fensor. No hay nada como comprometerse para qu
uno se sienta involucrado en el proceso. Las persona
comprometidas razonan y argumentan con una bas
emocional distinta que cuando no han dado a conoce
su postura, Un compromiso cambia la naturaleza de
razonamiento, asi como la manera de sentir sobre es
razonamiento. ;
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octor de Racionalizacién

> En razén de ese compromiso, no es cosa del azar el
Cque o0 [rccuencia un informe se convierta en una “pre-
,,nmaon ' Ya no se trata de un estado detallado de
as dudas ¢ incertidumbre que rodean a las conclusio-
Quizd no se ha cargado de un solo lado —como
ocurre €0 la demanda que plantea un abogado— pero
“a menudo se parece mis a eso, que lo que la mayoria
¥ de nosotros estariamos dispuestos a aceptar Una vez
“que alguien se ha comprometido a sostener las conciu-
siones a las que ha llegado. su juicio ya no puede ser
tan Lbre como era antes. Considérese este caso (gue
ocurrio en la realidad) de una compafia que opera en
un pais cuya moneda se enfrentaba a una posibie de-
valuacion.
Algunos de los directores de esta empresa de-
cidieron financiar su programa de expansion con
’ préstamos del extericr. comprometiéndese a pa-
| gar en la moneda del pais presiamista. Sin em-
bargo. cuando le pregunté a uno de los directo-
res, “'.Cuales son sus planes o que piensa si su
moneda se devalda y ustedes tenen que pagal
esos créditos en dolares?”, su respuesta fue, "NO
debemos ni pensar en eso, pues asi jamas inver-
uriamos.”

Como lo muestra esa respuesta, upa de las ca-
racteristicas dei comprometerse €S que una vez
que algmen realmente se compromete, general-
mente excluve de toda consideracion la posibili-
dad de¢ dar marcha atrds. Parece como s el direc-
tor dijera, “Suponemos que eso no va a ocumnr,”
0 (como ocurrid en el caso particular de esta em-
presa), “El gobierno nos protejerd: no sabemos

cémo. pero tiene que hacerlo,” o alguna otra cosa

semcjante,

El compromiso nace y crece conforme se acumulan
las pequefias decisiones --aun por simple hecho de
estar en relacion constante con el problema. Todos los
hemos experimentado, ya sea en los negocios o en nues-
tras vidas privadas. Poro lo tanto, cuando me pongo en
el lugar del director que espera la oportunidad de to-
mar su decisién finai, no le recomiendo gque trate de
guardar una “posicién no comprometida.”

En lugar de eso, sugiero que esa persoma se man-
tenga en contacto constante con dichosproyecto, con-
forme éste se vaya desarrollando, de modo que pueda
examinar las subdecisiones clave antes que sus sub-
ordinados se comprometan definitivamente. Por su-
puesto que al hacerlo, ¢l director mismo se va com-
prometiendo, pero de cualquier manera, le resulta mas
sencillo manejar sus propios prejuicios que los prejui-

- ¢ios de los demas.

No obstante, el gerente debe autoadiestrarse a reco-
focer aquellos compromisos, aparentemente pequenos,
. Que en realidad condicionan las tareas ulteriores a tal

Wgrado, que obligan inevitablemente a seguir-un curso

determinado —a menos que surjan fuerzas contrarias

-
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de gran umpulso.

La fuerza acumulativa de los compromisos se pare-
ce mucho al caso de cuando se toma impetu, pero cada
vez resulta mas dificil detenerse.

El Compromiso Irreversible

En muy raras ocasiones, y quiza nunca, la decision
final es realmente el Gltimo paso de un proceso anali-
tico. en que nadie se compromete sing hasta el dltimo
momento. Generalmente se toman las dccmoncs s
portantes durante algin momento anterio
ceso de decision multicerebral. Impercepu.
decisiones 'menores” Jurante el curso del 5P
cen que determunada conclusion resulie inevitable, Este
caso resulta mas evidente, cuando los principales re-
cursos. y la gente, se va comprometiendo conforme se
desarrolla ei trabajo. De aqui que no es de sorprender
el que se escuche con frecuncia que la aprobacion aj
mads alto mivel no 25 sino una mera formalidad,

St bien rara vez puede determinarse esto con exact-
tud, llega un momento en que resulta inevitable que
una decision ymportanie tenga gue tomarse en deter-
minado sentdo Hay un momento 2n que no es muy
costoso cambiar de derrotero, pero tambien hay ouo
momento en que el compromise va queda hecho. Re-
cuerdo muy bien el caso de la solicitud que me hizo
un ejecutive 1nvolucrado en una ocperacion de pla-
neacidn, de la que vo estaba encargado. “Le suphco
alentamente.” me escmbid en una carta, "que me 1n-
forme cuando llegue a ese brave momento entre lo
que es ‘demasiado pronto’ v ‘demasiado tarde’. a fin
de que mis sugesticnes puedan ser escuchadas.”

Por Gittmo, cabe recordar que el proceso de toma
de decisién a escala humana, se lleva a cabo dentro

L )

de un ambiente, dentro de la organizacién,-en que los
cerebros involucrados en esta cuestion estdn ocupados
al mismo tiempo en otras cosas. En otras palabras,
quienes toman las decisiones; sofr gente que se ha com.
prometido a aplicar determinadas’ politicas, que al mis-
mo tiempo pueden estar por comprometerse a adoptar
otras politicas, y que pueden’ evitar las consecuencias
que puedan tener €sos otros comPYO»ﬂ;?S -"°b1'° la de-
cisién que estid por tomar. T



Permitas»me resumir estos puntos parafraseando al-
go que dijo otro autor:

Consideramos al proceso de decisidn en las or-
ganizaciones complejas, como st emergiera de un
continuo proceso sccial, integrado por gran nu-
mero de actos pequefios que llevan a cabo dife-
rentes personas en momentos distintos. Rechaza-
mos la nocién de que una determinada decision
sea el alma del andlisis. En su lugar, sugerimos
la convemencia de concentrarse en aquel proceso
social dinamico en donde se desarrolie la acuvi-
dad. Debemos describir el sistema. y no andar
buscando un proceso l6gico capaz de aislario del
sistema

Implicaciones para la Direccién

Ahora permitaseme sacar aigunas conclusiones sobre
{as observaciones que he hecho sobre fas notables di-
{2rencias que exisien enire un proceso uniceresoral v
un proceso multicerebral.

E! director gue intente derivar los mejores resulta-
dos del proceso en que intervienen multitud Jz c2ra-
bros, se encuentra con que tendrd que sausfacer un
requisito previo. Debe asegurarse que encabeza una
organizacion donde ¢i trabajo se realiza con un mim-

mo de friccion v desperdicio. Una organizacidn de esa
naturaleza es aquella capa: de generar decisiones de
imporiancia como una fase normal de sus operaciones.
La idea de que el staff de planeacion opere indepen-
dientemente del resto de la organizacion, ¢s muy peli-
grosa, El sraff de planeacién puede ser muy atil, pero
s6lo si se integra con los ejecutivos de linea, de ma-
nera que permita fa mds libre interaccién y que los
juicios que van a definir politicas, los formulen aque-
llos que realmente tendrin que responder mds tarde
de los resultados. Por ejempio: .

En los altimos afios, una empresa en ripida ex-
pansién establecié una flial manufacturera, asi
como nucvos canales de venta en dos zonas dis-
tintas. En cada uno de estos casos, los estudios
preliminares estuvieron a cargo de un sub-direc-
tor. que usO los servicios del gerente de ventas,
del jefe de ingenieros y del director de personal

tacto con dichos proyectos. de principio,a fip
manera que no hubo un fatal deseniacs.
ocurrid con la empresa de productos guimic
la que me referi con antenoridad,

(asi como del siaff convencional de analis
nancieros y econdmicos). Los distintos func
rios senalados, si bien, no trabajasan cons
mente en esos astudios, si $¢ mantuvieron en

Condiciones de Organizacion

La primera condicién para reformar una or
cion. consiste en que el director acepte un hechg
negable: st un 2rupo de personas han 2502do irp
jando juntas, ¥a se cuenia ¢on uha Or:nizacion.
es muy cierto, pues no hay trabajo en cuva i
cidn intervenga mas de una persona, que llegue a
lizarse si no hay subdivision de labores ¥ asignag
de tareas. La organizaciton puede ser “buena” o
la”. pero existe

El segundo requenmiento es ef de ser explicito
asignar tareas dentro de la organizacion. Como bien
sefalado un obszrvador: 3

“La mavor parte de {os que sstan dentro de 12
orgamzactdn, s1 no es que todos el apenas ,.:
dan cuenta del patron que siguen ias tareas que s
asignan diariamente —tareas que no 00 penfén-
cas, sino qus constituyen la razon misma de la
existencia de la organizacion Por supuesto que
los que forman la orgamizacion. nccnscientemens
te estin alertas de las tareas a realizar— v las
realizan Sin zmbargo, hay cierta rzouencia a ia
formulacion explicita. Y no puede aicanzarse av-

- téntico progreso hasta que se supere esa renuen-
c1a a afrontar la realidad de tener que asignar
tareas.”

Lo mas importante que debe considerar un director,
no es tanto si cuenta con una organizacidn, formal o
informal. sino la capacidad de la orgamzacién para
realizar ¢l trabajo a desarrotlar. El estudio del trabajo
a realizar es de suma importancia para disefar la ot-
ganizacién —ma4ds importante, desde mi punto de vis-
ta, que las relaciones entre las personalidades de aque-
llos que van a ocupar los puestos en la organizacid
Somos ya muchos los que nos damos cuenta de queoa
contradiccion tan sefialada que ha hecho la escuela de
relaciones humanas en direccidn empresanai, necesits
complementarse con consideraciones que tomen ¢B
cuenta, con mucha mayor atencién. la naturaleza d
trabajo a realizar. 1

Fronteras en la Funcion del Trabajo

Los estudios mds recientes sobre la forma de asi
nar tarcas, empiezan a confirmar los avances ya lo
dos. La caracteristica esencial de un puesto, no qued
definida porque el puesto sea o no calificado. o porg
sea de linea o de siaff, sino que se define mas bi
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‘]a naturaleza del juicio a que requiere el puesto.
‘rabajador de campo puede estar por caerse de
cio, pero ese trabajo no obliga a juicios de im-
ancia y, por lo tanto, su puesto no se de mucha
aﬁ_ﬁcaciéu. Otros, en cambio, pueden levar fisica-
=~ ¢ una vida muy placentera, pero su trabajo se
wosidera de alta calificacion porque los juicios que
deben hacer, presionan sobre la capacidad de su traba-
0 y crean situaciones de ansiedad. Tienen que cargar
con ¢l peso de las decisiones, y hacerlas cumplir, aun
~ en ¢l largo plazo de incertidumbre que tiene que trans-
" currir para saber si esas decisiones fueran o po acerta-
das. En ¢! mundo de los negocios, la evaluacion del
gabajo de una persona radica fundamentaimente en
}s forma en que emplea su juicio.
-- Hay varias dimensiones a considerar en la descrip-
¥ don completa de un puesto, pero nada es tan impor-
tante como aquello sobre lo que tiene que deadir. Los
+ conocimientos necesarios y las calificaciones técnicas
requendas constituven requisitos que proporcionan el
marco de la funcion del trabajo, pero io mais impor-
tante. dentro de este marco, es la funcion discrecional.
Y cabe sefalar, ademas, que doodequiera que esié n-
volucrada la formacion de un juicto, debe estar tam-
én la responsabilidad de los actos. Igualmente, nadie
debe respooder de una decisién, a menos que se le
delegue la autortdad para comprometer aquellos re-
‘cursos que permitan llevarla a cabo.

Dimensiones de la Planeacién

Tan pronto como se reconoce que la toma de de-
“cisién inevitablemente la desarrollan varias personas
dentro de la organizacion, en gue cada uno de ellos
formula sus propios juicios y compromete recursos den-
tro del marco de su trabajo, resufta evidente también
que se ha subdividido la responsabilidad de la planea-
cion de la compania. En la organizacion de los nego-
cios, la planeacion y el pensamiento creativo no pueden
ser responsabilidad exclusiva de unos cuanios. El por-
tero es responsable de planear su trabajo, y también

de Ias ijdeas que le permitan mijorario. El gerente de
nivel medio es responsable, igualmente, de la planea-
cién de su trabajo y de lograr los ¢ambios que scan
deseables dentro del marco de su autoridad particular.
El mismo director general no habri cumpli'do con su
propia responsabilidad en ia planeacidn, si no deja cla-
ramente sentado con los miembros de su organizacion
a todos los niveles, que todos deben planear, pero
siempre y cuando que les haya asignado el tiempo y
FECursos necesanos para permitirles cumplir a cada uno
con esta dimensién del trabajo.

Si es verdad, y estoy seguro de que asi es, ‘que
“echando a perder se aprende,” hav que reconocer
que solo se aprende aguello que se hace La compania
que niegue la dimensidn de la plancacion del trabajo
2 los que ocupan niveles inferiores a la direccidn em-
presanial, sdélo recibe lo que merece —hombres que
al ascender. no son capaces de planear para el futuro.
La empresa cuyo organigrama requiere de la plenea-
cion a rodos los niveles, conrard con hombres que
aprendieron a planear para el futuro, porque asi lo ve-

‘nian haciendo. Habrin aprendido a plamificar, al igual

que aprendieron las otras cosas que jusuficaron su pro-
mo<ion.
Lamentablemente, no son muchas las empresas que

asi conciben la planeacién —aquellas donde la falacia |

del gran cerebro unice, adn les niega a los gerentes de
menor nivel, ia parte que les corresponde del trabajo.

Para aquellos que quisieran evitar la falacia de que
existe un gran cerebro unico. Los exhorto a realizar un
estudio mas profundo del cuadro de astgnacion de ta-
reas de su organizacion No puede crearse el gran ce-
rebro unico a través de la descentrahizacion, de la
computadora. o de alguna otra modalidad. La realidad
misma de la escala humana, obliga a subdividir el pro-
ceso de la toma de decisiopes. Y los nuevos hallazgos
en las investigaciones realizadas ¢n materta de organi-
zacidn, estin a disposicion de los directores, a fin de
guiarlos a crear un esquema e asignacion de funciones
y trabajos tal, que les permita mejorar extraordinaria-
mente el proceso de la toma de decisiones.




Robert H. Hayes'

Por qué funciona la
industria japonesa

Su éxito radica no en el uso de técnicas futuristas, sino en
prestar atencion a los elementos basicos de la fabricaciéon

La ripida evolucion de Japdn para convertirse en una po-
tencia industnal 1mportante ha suscitado en los empresanos
estadounidenses una agdmiracion temerosa aunada al deseo
de descubrir el “secreto” del éxito de [a manuractura japo-
nesa. En contra de ia opinidon popular, esta evoiucion no se
ha debido al uso de técnicas como circulos de calidad o a
tecnologias avanzadas como pudieran ser{os robotsalo que
Japdn ha creado es la tabnica del presente, funcionando de
la mejor manera posible. Los empresarios japoneses nunca
han dejado de poner énfasis en los elementos basicos. Para
ellos, todas las erapas del proceso de fabricacidon. desde el
disefio del producto hasta la distribucion, son 1gualmente
importantes. Trabajan incesantemente para mejorar el dise-
fio del equipo, los sistemas de control de inventarios y la ca-
pacitacion de los trabajadores urilizando la cooperacion a
todos los niveles. ,Cual es el objetivo final? Productos per-
fectos y operaciones sin error.

Segun el auror, la industria estadounidense también puede
remediar el detenoro de su caricrer competitivo en cuanto
a fabricacién, utilizando sus enormes recursos y capacidades
para mejorar los elementos bisicos. Como siempre., esto, y
no alguna solucidn migica, es la ruta para el éxito en la pro-
duccion.

Robert Hayes es profesor de administracion de empresas
en la Harvard Businest School. En la actualidad estd investi-
gando sobre las diferentes maneras en que empresas manu-

factureras de Estados Unidos estin intentando mejorar su

producrividad. Su mis reciente articulo para la HBR, en
colaboracion con William J. Abernathi Managing Our Way
to Economic Decline, Julio-Agosto 1980, obtuvo el premio
McKinsey en 1980.
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Hace 20 afios. la mavoria de los norteamericanos
concebia la fibrica japonesa como un lugar atesta-
do de trabajadores explotados poco capacitados. que.
rrataban de imitar manuaimente, con gran esfuerzo
y éxito poco trecuente, lo que los trabajadores nor-
teamericanos y europeos realizaban con equipo y
procedimentos sofisticados. En la actualidad, con-
mocionados y con una admiracién mezclada con
temor ante el éxito mundial de los productos japo-
neses, [0s norteamericanos tienden a explicarse la
proeza industnal del Japén imaginando fabricas re-
lucientes operadas por robots muy hibiles (tanto
humanos como de otra clase), todos bajo el patro-
cinio benevciente de *“Japén, S.A.” :

Mt investigacion (véase la nota a pie de pagina
para una descripciéon detallada), sugiere que este
nuevo estereotipo es probablemente igual de inco-
recto que el que antesse tenfa.La fébrig:ajap‘onesa
moderna no es, como muchos norteamericanos

Nota del sutor: en el curso de mi trabajo, visité las instalaciones ma-
nufacrureras de seis compasiias japonesas (todas cllas ubicadas dentro
o cerca de Tokio); Toshiba, Sanyo, Yokogawa Electric, TRW Tokai
una filial de TRW laoc., en la cual inspeccioné wes plantas por sepa-
rado), Mitsubishi Melcom Computer Works, y Molex Japan (una fi-
lial de E U). Estas compardiias, de diversas dimensiones, representan
una gama amplia de mndustnas e historias de propiedad. Hice las vix-
tas 2 las primeras tres plantas con un grupo de alrededor de 35
gerentes de produccion de General Electric; las ea Gltimas las hice
por mi cuenta.

-



creen, un prototipo de la fibrica del futuro. Si asi
fuera. podria ser, curiosamente, menos que una
amenaza, porque nosotros, en Estados Unudos, con
nuestra capacidad técnica y recursos, podriamos fi-
cilmente emularlos. No se trata de eso: es algo mu-
cho mas dificil de copiar; es la fibrica del presente,
funcionando como se debe.

En la mayor parte de los casos, los japoneses han
alcanzado el nivel acrual de perfeccion en la manu-
factura haciendo las cosas sencillas, pero bien
hechas, y mejorindolas constantemente. “El clavo
salido se remacha con un martillo.” dice el prover-
bio japonés. En las fibricas que visité, parece que
todos los clavos han sido remachados.

Al describir algunas de las maneras utilizadas pa-
ra levar a cabo esra ardua labor, no analizaré el
efecto que tienen las normas japonesas culturales o
sociales en las conductas gerenciales, los aspectos
distintivos de los sistemas gerenciales japoneses, o
las virtudes de la politica industrial japonesa. To-
dos esIos son tOpICOS 1MPOrtances, pero, sin excep-
cion, han constituido va el tema de innumerables
libros v articulos. En vez de eso, nos concentrare-
mos sencillamente en ¢cémo manejan los japoneses
sus fabricas.

LO QUE NO VI

En su mavor parre, las fibricas japonesas no son la
" estructura moderna llena de equipo altamente so-
fisticado que vo (v otros en el grupol, esperaba.
Los pocos robots "inteligentes” que encontré esta-
ban ain en tase experimental; el nivel general de
sofisticacidn tecnoldgica que observé no fue supe-
rior (v por lo general mais bajo) al de plantas com-
parables en Estados Unidos.

La automarizacidén consistia fundamentaimente
en equipo sencillo para manejo de materiales usado
junto con equipo de procesamiento normai, igual
que en Estados Unidos. Los japoneses tampoco
operan este equipo con rendimientos mayores o
por mas horas que las fabricas norteamericanas. De-
bidoe a las reglamentaciones gubernamentales que
prohiben a las mujeres trabajar después delas 10:00
p-m., muy pocas 1mtﬂacxonesJaponesas tienen mas
de dos turnos por dia.

En forma similar, los afamados “circulos de cali-
dad” no parecen tener la influencia que yo espera-
ba. No fueron ampliamente adoptados sino hasta
después de mucho afios de que la Union de Cienti-
ficos ¢ Ingenieros faponeses le habian dado su
ipoyo oficial a mediados de la década de los 60.

-a mayoria de las plantas que visité de hecho habia
confrontado problemas con los circulos-de calidad
durante tres o cuatro afios después de su introduc-

4

cidn. Mis atn, la mayoria de las ccmpadiias con las
que hablé gozaban ya de una reputacion envidiable
por la alta calidad de sus productos para la época
en que adoptaron los circulos de calidad (CC).

Una compasiia trataba los circulos de calidad co-
mo actvidades secundanas, perifénicas: otra los ha.
bia eliminado totalmente (*'por el momento,” se

.dijo). Pero los niveles de calidad de esas plantas

eran tan altos como en aquéllas en gque los CC ope-
raban acuvamente.

Por 4ltimo, no observé el uso de sistemas unifor-
mes de comoensa 0. Estaba mci inado a creer que

fa anugledad, la.s granficacioncs en las utﬂldadcs
de la compaiia, no existian incentivos basados en
el estuerzo individual. v no habia limite de harario.
Sin embargo. en una pianta encontré salarios basa.
dos en nivel de capacidacd v distancia Ze transporta-
c10n, al 1gual que en anuguedad. En otra, por con-
venios con el sindicato. las gracificaciones eran
iguales acierto numero de meses de salario regular
independientemente de las uriicades recientes de
la compadiia. En una tercera, el gerente general de-
seaba relacionar la compensacion en forma mis
direcza con la medicién del esfuerzo individual, cas
sobre una base a destajo. Y pude ver en pocas oca-
siones relojes tuncionando. En resumen, parecia-
haber escasas regiamenraciones generales refativas -
a las compensaciones a los empleados.

LO QUE sIvl

Aunque no encontré maneras exdticas O sorpren-
dentemente diferentes en los japoneses de realizar
las cosas, si pude observar diversas areas a las cuales
los japoneses han dedicade una atencién especial.

Creacién de un lugar de trabajo limpic y ordenado

La fibricas que visité eran excepcionalmente
quietas y ordenadas, sin tener en cuenta el tipo
industrial, la antigiedad de una compaiiia, su ubica-
cién, o si era una filial estadounidense. Evidente-
mente, este orden no era occidental. La mericulosi-
dad de los trabajadores japoneses no era, en mi
opinién, la razén mais importante para la sensacién
de orden que alli prevalecia y que pude observar,
sino mas bien daba la impresion de ser e} resultado
de las actitudes, pricticas y sistemas que los geren-
tes de planta habian introducido con todo cuidado
durante un largo periodo.

Los uniformes de los trabajadores { por supuesto,
pagados por la compaiiia) estaban limpios, sus mi-
quinas albeando, asi como los pisos en que se

encontraban asentadas. Las fuentes de desechos y
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suciedad estaban cuidadosamente controladas: las
cajas colocadas para que se depositaran Jas rebabas
de metal, las tinas de pldstico y los tubos en posicién
para recoger y dirgir el aceite lejos del raller; las
refacciones y las materias primas cuidadosamente
almacenadas en dreas especificas. Las ireas de des-
canso estaban ubicadas en el centro, decoradas con
buen gusto (a menudo con plantas y flores). Tal
como lo hizo notar un gerente norteamericano, ‘*Si
se limpia el piso de la fibrica, esa misma tendencia
se refleja también en los procesos mentales de la
gente que alli crabaja.”

El mantener los talleres v maquinaria en el debi-
do estado era una responsabiidad que recaia en los
mismos trabajadores, asi como la de mantener la
produccién y ia calidad, y la de colaborar con sus
compaferos. Mis ain, cada trabajador estaba capa-
citado para corregir los problemas menores que a
menudo surgian en el curso del dia, a realizar un
mantenimiento regular preventivo, asi como ins-
peccionar v ajustar el equipo, v a buscar continua-
mente los medios de eliminar los contratiempos
potenciales v mejorar la eficiencia. La finalidad era
simple: evirar cualquier falla del equipo durante las
horas de trabaio.

Eliminacion de “las raices de todo el mal ”

En las tibricas que visité, ia sensacion de orden era
tambien el resultado de una ausencia casi total de
inventario en el local de la planra. Las marterias
primas se distribuian en pequefas cantidades a me-
dida que se necesitaban. En muchos casos, los pro-
veedores mantenian almacenados materiales y
partes compradas que la compafifa “‘cancelaba”
periddicamente. Los proveedores a menudo hacian
tres o cuacro entregas al dia para evirar exceso de
mercancia almacenada en la planta. Los articulos
terminados se quitaban inmediaramente de la planta
y eran transferidos a un almacén separado o envia-
dos directamente a los clientes o distribuidores. El
reducido inventario que observé estaba cuidadosa-
mente apilado en caja.s, en lugares espegificos de la
planta, marcados, asi como los corredores con
franjas pintadas.

Aun el 1nventario del articulo en proceso era mi-
nimo. Los materiales flufan constantemente, con
la ayuda de cargadores de bultos, de equipo auto-
matizado, o de los mismos trabajadores. Las exis-
tencias estabilizadoras de trabajo pucialmcmc
terminado en diversos puntos resultaban innecesa-
rias, ya que eran raras las detenciones originadas
por contratiempos en las primeras etapas del pro-
ceso. Debido a que la incidencia de mercancias
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rechazadas era muy baja, éstas no se apilaban en
canastas o sobre el piso (analizaré con mis deralle
este punto en la siguiente seccién). En resumnen, en
l2 mayoria de las plantas que visité parecia haber
instituido el sistema de movimiento de materiale.
simdar al famoso de Toyota “justo a tiempo™: el
inventario se reduce al minimo si cada parte llega
precisamente cuando se necesitz o cuando una mi-
quina estd disponible.

¢A qué se debe que las compaiiias estadouniden-
ses tengan inventarios tan extensos para el trabajo
en proceso? Una de las razones pnncipales es la
importancia que prestana produciren “gran escala,”
con lo cual se equilibran los costos de inventario
contra los costos de montaje creados por el cambio
de un articulo a2 otro. En contraste, los japoneses
creen que el inventario es de por si malo, por lo
tanto procuran evitar el concepto de la produccidn
en gran escala dirigiendo su atencién y su ingenio
a reducir los costos de monzaje. Toyota por ejem-
pio, estimaba que una compaiiia de automoviles
norteamericana requeria de seis horas para cambial
las prensas de su departamento de troqueles de cu-
biertas del moror v de guardafangos. Volvo y un
competidor alemdn necesitaban cuatro horas. El
tiempo de cambio de Toyota era de 12 minutos.

Uno de los gerentes de mds experiencia lo resu-"
mioé de esta manera: Creemos que el inventario es
la raiz de todo el mal. A ustedes les resultaria sor-
prendente ver como se simplificarian los problemas
y se reducirian los costos si no existteran los inven-
tarios. Por ejemplo, ustedes no necesican gerentes
de inventaric o sistemas sofisticados de control de
inventarios. Ni tampoco necesitan despachadores,
porque no hay nada que despachar. Y por dltimo,
cuando algo esta fallando, el sistema se detiene. De
inmediato la organizaciéon en su conjunto se da
cuenta del problema v trabaja con rapidez para re-
solverlo. Si hay existencias estabilizadoras, estos
problemas potenciales permanecen ocultos y qhizés
nunca sean corregidos.

Eliminacion de la Ley de Murphy en la planta

El sistema de control de inventarios antes descrito
requiere una disciplina de hierro, no sélo en el local
de la planta sino, lo que es mds importante, en toda
la infraestructura gerencial de la planta: relaciones
con los provecdora. planeacxon de la produccién,
ingenieria industrial, ingenieria de manufactura/pro-
cesos, y verificacidn de la calidad. En todas partes
pude constatar la determinacién de los empresarios
japoneses de evitar que se cumpla la ley de Mufphy,

(*“Si algo puede fallar, fallard”) y asegurarse de que
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los problemas que surjan se resuelvan antes de
lUegar al local de la planta.

**Antes de que ustedes puedan aumentar la pro-
ductividad o mejorar la calidad, debe haber estabili-
dad y contnuidad en su proceso de fabricacion,”
expuso un gerente. *‘ ;Cémo mantcener la estabilidad
cuando se estin presentando crisis? Nuestra tarea
es evitar que surjan y se desarrollen estas crisis en la
planta de produccién, de tal manera que nuestros
trabajadores puedan enfocar su atencion a la cali-

dad y a la productividad.”
Evicar sobrecargar las miquinas

Las herramientas, los troqueles y el equipo de pro-
ducdén, nunca estuvieron sobrecargados. En reali-
dad, las miquinas a menudo funcionaban a veloci-
dades menores de las previstas por los disefiadores,
y a una velocidad menor a la de muchas fibricas
norteamericanas. Esta prictica reducia la posibili-
dad de congestionarmuentos y descomposturas as(
como el desgaste de partes v roqueles de la maqur-
naria.

Ademas del mantenimiento regular preventivo y
la constante limpieza vy ajuste, las miquinas duran
mas con velocidades de uso reducidas. Yo esperaba

" quedar impresionado por lo reciente de las herra-
Jmientas de maquinana japonesas en comparacion

con aqueilas que uniizan las mismas industrias en
Escados Unidos. {La edad promedio de las herra-
mientas de maquinaria en la industria norteamerica-
na es de alrededor de 20 afios;en Japdén,de10212).
Pero en realidad la diferencia no estribaba en que
fueran mds recientes, sino en que asi se vieran. Y
funcionaban mucho mejor.

Un gerente norteamericano que ha estudiado muy
de cerca las compaftias japonesas en su industria
estimé que, aunque udlizaban equipo similar al que
se encontraba en Estades Unidos, su duracion era
dos o tres veces mayor. Otro resumid la diferencia
como sigue: “Ellos usan sus ma'qu'mas; nosotros
abusamos de ellas.”

Sistemas de supervision

La mayoria de las fibricas que visité urilizaban un
equipo amplio de supervisién y dispositivos de alar-
ma, que verificaban el flujo del proceso, sefialaban
los lugares de congestionamiento, median dimen-
siones y otras caracteristicas de las partes termina-

. das, indicaban cuando estas caracteristicas se acer-

caban 2 los limites de tolerancia e investigaban las
velocidades de uso (nimero de martdllazos, o im-
presiones) de las herramientas y troqueles, indican-
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do cudndo debian ajustarse o reafiarse.

Estos sistemas de supervisidn, junto con el uso
extensivo de equipo sencillo para =} manejo de ma-
teriales, permitia a los obreros japoneses vigilar la
operacidon de mas maquinas que sus equivalentes
norteamericanos. Los gerentes norteamericanos, al
caminar por el local de una planta japonesa, se sien-
ten 2 menudo impresionados por la sensacion de
estar virtualmente en un bosque de miquinas sin
vigilancia alguna. Y en ocasiones asi sucede. Los
japoneses tienen tanta contianza en la perteccion
del funcionamiento de su equipo que a menudo
cargan una maquina al final del Gitimo turno y la
dejan operandao durante toda la noche.

Atmosfera libre de crisis

Los programas de produccion se basaban en las me.
dictones de capacidad denvados de los datos de
comportamiento real {no en normas tedricas u ob-
soletas, como uno observa a menudo en Estados
Unidos}. Fijaban estos programas por lo menos con
un dia de anticipacién, generalmente con varnos,
Estos programas eran sumamente estrictos, a dife-
rencia de las compaifiias norteamericanas, en las
cuales se espera que la produccton (con una actirud
positiva de buena voluntad) se conforme a los cam-
bios de tltimo minuto impuestos por el personal de
mercadotecnia, { (COmo puede camiarse un progra-
ma de produccién cuando no se dispone del.inven-
tano necesario para producir algo diferente?)

Las (nicas concesiones eran no almacenar y no
sobrecargar. E| trabajo se prorrateaba en la planta
en dosis cuidadosas en vez de, tal como lo asento
un gerente norteamericano, ‘arrojarlo al piso para
que el capataz vea qué puede hacer con é1.” En re-
sumen, nunca pude detectar una atmaésfera de crisis
en ninguna de las plancas que visité, o algo parecido
al “jalén de fin de mes” o la “crisis de la tarde
de los viernes’” tan famuliar en muchas fabricas nor-
teamericanas.

Una de las plantas que visité, que producia ins-
trumentos electronicos en pequefias cantidades,
tenia un enfoque diferente. Los programas de pro-
duccion se fijaban con dos semanas de anterion-
dad, y al principio de cada periodo de dos semanas
se distribuian en la linea de produccién todos los
materiales necesarios para cumplir el programa. Al
final del periodo, el inventario estaba terminado y
se aportaba un nuevo suministro. Por tanto, los tra-
bajadores tenian la satisfaccién de limpiar el local
de la planta cada dos semanas y se veian sujetos 2
una presién continua y controlada para satisfacer
las cuotas de produccion.
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Otra compaiiia con una linea de productos muy
amplia imponia una restrniccién sencilla a los progra-
madores de produccion para reducr la frecuencia
de las alteraciones de equipo: no se permitian mas
de ocho cambios de producto por dia. El personal
de ventas podia quejarse v los programadores ser
forzados hasta el limite de su capacidad, pero la
regla seguia firme. Si llegaba a hacerse imposible el
funcionamiento dentro de las restricciones de esta
regla, la compaiiia reducia su linea de produccién o
aumentaba la dimensién minima de los pedidos de
los clientes, pero la fibrica no llegaba a sobrecar-
garse en confusién con cambios adicionales de pro-
ductos.

Los programas de prevencion de crisis como los
que acabo de describir generalmente son extensi-
vos también a los proveedores de la compafifa. A
menudo una empresa informaba a un proveedor
con varios meses de anticipacidn sobre sus progra-
mas de entregas a una planta. Cualquier cambio en
el programa de produccion de una planta se trasla-
daba automaticamente a un programa de entregas,
debidamen: - revisado, para el proveedor. El hecho
de que las compaiiias japonesas nendan a favorecer
a sus proveedores cercanos reforzaba esta unién tan
estrecha.

Un gerente norzeamericano lo planted como si-
gue: "' Es que aqui no trabaja la ley de Murphy?’
Quiza una razon por la cual Murphy vive en Ame-
rica es que los gerentes norteamerncanos en realidad
disfrutan de las crisis; a menudo obrienen su mayor
satisfaccién personal. su mayor reconocimiento y
sus mejores recompensas por resolver las crisis. Las
crisis son parte de la diversion del trabajo. Por el
contrarto, para los gerentes japoneses, una crisis es
evidencia de un fracaso. Su objerivo es un funcio-
namiento libre de interrupciones y de errores, un
funcionamiento que no requiere confrontaciones
dramaricas.

ADMINISTRACION Y PRODUCCION

Se hizo muy claro para mi que lo que coloca a las
fibricas japonesas en un lugar especial o es en reali-
dad lo que hacen los gerentes, sinc la manera de
hacer las cosas que han decidido hacer; es decir,
cual es su criterio sobre el papel que desempeiian y
sus responsabilidades.

“En busca del dltimo grano de arroz ”
Los productos japoneses tienen una reputacion
mundial por su precisién, su confiabilidad y su du-

racidon. Muchos norteamericanos todavia conside-
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ran esta reputacion como algo incongruence debido
1 que Made in Japan por lo general significaba pro-
ductos baratos y de mala calidad. Sin embargo, el
aspecto importante no es que los japoneses hayan
realizado una transicién notable, sino que ésta le
tomo 25 afios de arduo trabajo.

“En busca del Wltimo grano de arroz en el Ginimo
rincdn de la fiambrera! es un proverbio japonés que
describe. con cierto desprecio, la tendencia de una
persona a ser demasiado cscrupulosa. Pero esto tie-
ne un significado muy especial al referirse al cardc-
ter japonés. Ya sea como gerentes o bien como
tradajadores, los japoneses son wngenicsos e indus-
trnosos, v nunca satistechos. Para ellos, todos los
problemas son importantes.

Su concepto de “cero defectos™ es un ejemplo
muy Uustrativo. Tal come lo afirmd un especialista
Japones: 'St se hace un andlisis econdomico, por lo
generai se encuentra gque es ventajoso reducir la ta-
sa de defectos de 10 a 5%. Si se repuc este anali-
sis, puede tener o no sentido reducwio hasta un
1%, Sin embargo. los japoneses lo reduciran, v una
vez que lo logran, tratarin de reducirlo a 0.1%, y
posternormente 2 3.01%. Se pucde arguir que esta
obsesion es costosa y que desde ei punto de vista
econdmico no ciene sentido. Ellos no hacen caso.
Sélo estarin satisfechos con fa periecasn.’

Y eso es cierto. En la mayoria de las Fabnca.
Japonesas que visité, [as graﬁcas de calidad puesras
sobre los muros median la tasa de cefectos no en
porcentajes sino en partes por millon: 1,000 partes
por millén representa un 0.1% de tasa de defec-
tos. La rasa vigente de defectos de la compaiiia
era de 300 a 500 ppm. y su “‘objetivo a corto pla-
20’ 100 a 200 ppm. ;Y a largo plazo? “'Cero, por
supuesto.”

“No es precisamente que seamas 1dealistas,”” afir-
mo un gerente japonés, “‘pero comprendemos que
el hecho de que ustedes estén satisfechos con un
95%, aunado a nuestra tnconformidad para aceptar
un 95%, es lo que nos hace competidores temibles.”
Orro, con perfecta sinceridad, me confesd que “un
defecto es un tesoro.” Eran tan pocos los que se
presentaban en su compaiifa, que ninguno de ellos
era despreciado, y se estudiaba y se indagaba en
forma especifica por la informacion que contenia
acerca de las fallas todavia existentes en su proceso
de produccién.

Es importante afadir que un gerente japonés, al
referirse 2 un problema de calidad en una opera-
cién, probablemente esti hablando acerca de un

roblema de disefio, un problema de productivi-
dad, un problema de inventarios, o un problema de
ausentismo, como si se tratara de productos defec-
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ruosos. La calidad, para los japoneses. significa
operacién sin errores. Cua.lquicr defecto’ en cual-
quler parte de la operacidn de produccidn se con-

srte, por tanto, en un problema de calidad segun

criterio de la administracién: otro
arroz" que debe ser buscado y eliminado.

Despues de todo, la alta calidad no se alcanza
por algunas decisiones al azar de la administracién,
$INO POT un sisterna complejo interactivo de manejo
que abarca todos los aspectos y que cuenta a largo
plazo con el apoyo inflexible de la alta administra-
cion. La base de este sistema no se reduce a un
arreglo adecuado de personas y de maquinas. E.s
una manera de pensar.

El concepto mental de la calidad

Los gerentes japoneses se han apropiado del lema
tamuliar para los norteamericanos: “No se inspec-
ciona la calidad de un producto; ésta se integra,” v
anaden: “antes de integraria en su aspecto Iisico,
debe integrarse mencalmente.”

Pluneacion; Los gerentes, antes que :odo. la
conciben mediante una planeacion cuidadosa en ia
etapa del disefic del producto. Antes de la acepra-
cién final del disedo, tienen lugar interminables
T'scusiones entre 2i personal de ingenieria, el de

sduccion, el de certificacion de calidad v el
ae ventas. Desde n crinaipio. los ingenieros indus-
triales y de produccion avudan & desarrollar las
especificaciones, los métodos v las normas de la
maquina. El diseao de un producio se considera
como parte de un sistema total del proceso del
producto.

Capaciracidon: Una vez iniciada la produccién,
los gerentes se concentran en no deswarse de estas
normas. Con ese objetivo en mente, capacitan a los
rabajadores para que consistentemente entreguen
productos de alta calidad mieneras desarrollan en
ellos [a expectativa de producu alta calidad.

Los obreros Japomses verifican, de manera auto-
marica, las partes que reciben para cerciorarse de
que no nenen defectos. Trabajan con metculosi-
dad. a sabiendas de que cualqueer falla dernivada de
su operacion sera localizada y finaimente (con la
vergiienza consiguiente), el responsable sera detec-
tado. Cuando el sistema trabaja bien, el obcener
productos de alta calidad se convierte en una fuen-
te de orgullo, y las actitudes y las acciones de la
administracién  constantemente refuerzan esta

nsacion.

Retroalimentacion: Los gerentes estimulan a los
ooreros y a los inspectores de calidad 2 identificar
y corregir cualquier problema de calidad que surja
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“grano de

(aun cuando éste sea tan pequeiio que ci producto
todavia alcance a pasar la inspeccidn £nal). Todos
trabajan en conjunto para indagar las causas de los
problemas y eliminarios.

Por contraste, en muchas de las compasiias nor-
teamericanas prcvalccc una actitud de ‘“nosotros
contra ellos™ entre los trabajadores encargados de
la produccién y los inspectores de calidad. Como
resultado, los trabajadores mantuencn problemas
potenciales escondidos y evaden reparar defectos;
asimismo, la presion para satisfacer pedidos en
fechas dererrminadas hace que los inspeciores de
calidad se muestren remisos a demorar :a entrega
por problemas de calidad de poca imporianca.

En las compafifas japonesas, “‘nosotros,” es todo
el mundo, y “ellos” son los defectos. Se estimula la
retroalimentacién de los obreros encargados de la
produccion, los inspectores de calidac. los agentes
de venrtas. los proveedores y los clieatas. Los talle-
res de servicio a menudo rinden informes directa-
mente al gerente de produccion a diferencia de los
de Estados Unidos. en gue los 1nformesse rinden a
los gerentes de venras. A

Materiales: También se muestra la preocupacion
de los gerences por la calidad en 2l reconocimiento
de que aun el proceso de produccion mas cuidado-
samente planeado v estable no puecs mantener la
calidad requerida si los matenales que mervienen
en el proceso presentan derecios. Par :anto. las
comparias Japonesas dedican un estuersoiatenso a
la inspeccion de las parres y materiates. y a intor-
mar los resultados a los proveedores. La regla'que
se sigue con mds frecuencia es una inspeccion del
ctento por ciento hasta que un proveedor demues-
tra ser confiable.

La presion ejercida sobre los proveedores para
mejorar la calidad resulta increible para un nor-
teamericano, pero los fabricantes japoneses no con-
sideran gque una simple presidn sea suficiente. Por
el contrario, trabajan en colaboracidn con los pro-
veedores para verificar por qué surgen los problemas
y tratar de resolverlos. Liegan al extremo de organi-
zar seminarios para los empleados de las compaiifas
proveedoras. El mensaje es: “Si ustedes siguen
estos pasos, aprenderdn a satisfacer nuestros reque-
rimientos.” Dadas las relaciones a largo plazo entre
los- proveedores y los clientes en Japén, los prime-
ros no pueden rehusarse o tomar a la ligera una
ayuda y una asesoria de este tipo.

Beneficios del sistema

Crear esta conciencia de la importancia de la cali-
dad, aun antes del resueito ataque japonés a los
mercados de exportacién, constituye la realidad
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del mercado doméstico japonés. Tal como lo de-
finié un funcionario relevante del gobierno: “Una
tasa de defectos del 1% significa que si se venden
100,000 unidades de un producto, 1,000 de ellas
resultarin defectuosas. En un pais tan pequefio y
con una densidad de poblacién como el nuestro, es
simplemente inadmisible tener tantos compradores
insatisfechos ‘‘desacreditando” el producto ante
sus amistades.” Mis ain, la prictica’ de algunas
compafiias norteamericanas de enviar productos
que no llenan las especificaciones a clientes remotos
o menos favorecidos les resulta inconcebible.

Los japoneses han aprendido a explotar lo inevi-
table. Han llegado a darse cuenta de que las mismas
condiciones que estimulan fas operaciones de fabri-
cacion libres de defectos contribuyen a aumentar la
productividad. Esta aparente relacién entre ia pro-
ductividad v la zaiidad ha sidc apovada por un
experto norteamericano, Robert Lynas, vicepresi-
dente de grupo en la TRV, quien observa que “‘una
reduccidon del 2% en los detectos. acarrea general-
mente un 10% ~n'el aumento de la productividad.”

Este hallazgo puede deberse simplemente al he-
cho de que a menos defectas corresponde mis
produccidn sin un aumento correspondiente en los
costos. Tal como lo definid un gerente japonés:
St se elimina la produccién de articulos defecruo-
s0s. las cosas se hacen mucho mds simples v nt 2nos
costosas de manejar. No se necesican tangos inspec-
tores como antaiio. No se necesita asignar obreros
para que rehagan el trabajo. o sistemas que se en-
carguen de la dereccidn v flujo de rehacer el trabajo
durante todo el proceso. Baja el desperdicio y el
inventario. Pero la moral sube. Todos se sienten
muy orgullosos cuando sélo se producen arriculos
perfectos.

Conciencia del tiempo

En mi visita, me vi confrontado una y otra vez con
la concrera evidencia de la importancia que dan los
gerentes japoneses a los compromises a largo plazo.
Los gerentes de las compaiiias norteamericanas
guardan con celo su “flexibilidad,” y la “reaccién
al tiempo,” y por lo consiguiente piensan en térmi-
nos de ‘‘ventas,” “trabajadores por hora,” “pro-
veedores,” y ‘‘accionistas.” Por el contrario, los
gerentes japoneses, por lo general, piensan en
términos de “clientes para siempre.” “‘empleados
de por vida,” *‘socios proveedores," y “duefios.”
Esta diferencia tiene enormes implicaciones tanto
en la accién como en la acricud.
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Asocacion

No se cultiva una relacion con uncliente perdurable
de la misma manera en que se realiza una venra
unica: las dos situaciones requieren diferentes ex-
pecrativas y enfoques. Ni tampoco s¢ desagrada al
ciiente perdurable enviindole productos defectuo-
sos o fallindole en los programas de entrega. No se
disgusta a un socio-proveedor dejindole de com-
prar sisus precios se salen ligeramente de lo normal,
aunque, de rnanera evidente, se colabora con él
para ayudarlo a poner nuevamente sus precios en
linea con aquéllos de los compendores. El obietivo,
como en todas las asociaciones, es unarelacion a lar-
go plazo mutuamente benéfica; aquello a lo que nu-
merosas companias japonesas llaman ‘‘codestino.”

Los gerentes norteamericanos usualmenze acrian
de manera muv diterenzz. Por eyemplo. un vicepre-
sidente de mercadotecnia afirmaba: *Cuando visito
a un cliente en Estados Unidos. se me permite que
presente mi producto v iuego desaparezzs. Por el
contrano, <vando en fecha reciente wisizé a un
cliente japonés), se me informo que nos reuniriamos
un grupo de cuatro personas, que al final de cuen-
tas resuled ser de 12, Se me informé que probable-
mente sscarfamos ah{ durance una hora. pero per-
manecimaos cuatro hOraS, en que me cuesticnaron Y
me sondearon sobre informacidn de lo que estaba
sucediendo en otras dreas v con o:ros fabricantes.

"Todo el tiempo gue estuve hablando, ellos estu-
vieron tomando notas frenéticamente; después de
que terminé, tuvieron una discusion en japonés
para asegurarse de que contaban con toda la infor-
macion necesaria. Después se me pidio hacer una
visita a su fibrica y dar sugerencias y recomenda-
ciones para mejorar su producto.” En mi opinién,
concluyd, “el enfoque de los japoneses es mis
fructifero.”

Al pedirseles que comenten esta diferencia entre
el tratamiento que las compafiias japonesas y las
norteamericanas dan a los vendedores, los nor-
teamericanos generalmente justificaron sus reunio-
nes cortas dirigidas, alegando que estaban demasiado
ocupados para dedicar el dempo a reuniones como
la que acabo de describir. ;Pero cdmo es que los
gerentes japoneses encuentran tiempo para ser tan
minuciosos? Quizd la labor tan meritoria de crear
operaciones libres de error dé por resultado que sus
plantas puedan funcionar sin su supervision e inter-
vencion activa. O quizi tienen una nocién diferen-
te de la importancia que tienen los proveedores para
el éxito final de sus negocios y por lo tanto asignan
el tiempo de manera diferente.
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Empleo de por vida

El hdbito japonés de empleo de por vida, que ha
atraido mucho la atencidn del Occdente, data en

- forma actual sdlo de fines de la Segunda Guerra

.undial, y no es todavia la regla en todas las
compafifas japonesas. Aun en la actualidad, menos
de la tercera parte de todos los trabajadores japone-
ses son empleados de por vida. Sélo las compaiiias
élice (es decir, las que han alcanzado el mayor re-

nombre y éxito, cuyos productos aparecen general- -

mente en los mercados internacionales) siguen esta
costumbre, v aun ellos la diluyen utilizando sub-
concratistas y gran namero de trabajadores tempo-
rales sobre una base mensual o anual.

El impacto del empleo de por vida en estas com-
pafifas es enorme, pues expresa y obliga a cierto
tipo de administracién en funcidn de los trabajado-
res. “‘Tengo la wmpresion,” observd un visitance
japonés en Estados Untdos, ‘‘que los gerentes nor-
teamericanos dedican mads tiempo a preocuparse
acerca del bienestar v la lealtad de sus accionistas, a
quienes ellos no conocen, que por sus trabajadores,
a quienes si{ conocen. Esto me resultasorprendente.
El gerente japonés siempre se esta preguntando co-
mo puede compartir el éxito de la compania consus
trabajadores.’

Los empleos de por vida son, segun el criterio de

» japoneses, “capital humano,”" v por cierto muy
caro. "Un craba}ador japonés ganari alrededor de
100 millones de yens {$300,000 délares de 1980
en salarios y compensaciones durante su vida en el
trabajo v otros 30 a 50 mullones de yens ($200,000
délares) en prestaciones {no mucho menos quelos
trabajadores norteamericanos.)

Tal como lo sefialc un fabncante norteamerica-
no: “Los gerentes en nuestro pals analizan, buscan

. una explicacion racional v agonizan hasta que las

paredes de sus oficinas estdn inundadas de grificas,
antes de comprometerse a comprar una pieza de
€qupo que requiere una inversion de $500,000
ddlares, y por tanto una depreciacion anual de
$50,000 ddlares. Sin embargo el proceso de evaluar
y hacer recomendaciones en relacién conTa capaci-
tacién, la compensacién, y el camino profesional
de un ingeniero que gana $50,000 ddlares al afio
(incluyendo prestaciones), por lo general jrequiere
la mitad de una hoja de papel, preparada con mu-
chas renuencias durante media hora, una vez al
afio!” Esta diferencia en prioridades resulta sor-
nrendente, especialmente si se reconoce que una
‘quina no es mds que la representacién de la
_acidad de un ingeniero.

Como sucede con todas las inversiones importan-
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tes de capital, el elegir empleados de por vida
requiere una considerable planeacion v selecdion
por parte de la administracién. Debide a que L
compaiiia limita el nimero de sus empleados de
por vida, debe aumentar su valor por medio de pro-
gramas de capacitzcidn, asignaciones de tareas que
aumenten la preparacion, etcétera. Consiguiente-
mente, siempre que surge un problema, los gerentes
cuentan con una fuente adicional de asesoria de
expertos en los cuales confiar: los trabajadores. Des-
pués de todo, insistieron los gerentes a quienes
conocimos: “Ellos son los expertos. " Esto no es
habladuria. ni tampoco talsa modest:a. sino que la
administracion se ha encargado de que ellos efecu-
vamente lo sean.

La remenda importancia que se da a desarrollar
de manera incesante la capacidad, y por consecuen-
cia, la productividad de los trabajadores, causo una
impresion enorme ¢n los gerentes norteamencanos
que tuvieron oportunidad de observarla. Uno de
ellos lo comento asi: “Toda nuestra filosofia ha
consistido en “de-capacitar” nuestra fuerza de tra-
bajo mediante la automatizacion, as. jue hemos
terminade por tener personal relativamente poco
preparado vigilando maquinaria altamente sofistica-
da. Los japoneses colocan a personal muy capacita-
do junto con maquinaria altamente sofisticada y
terminan con algo mejor que cada ura de las partes
por separado.”

Otro observo: '‘La industna norteamericana ha
dividido el trabajo total a realizarse y asignado di-
versas partes del mismo a especialiscas. Esto ha
dado por resultado trabajos de produccion que son
repetitivos y carentes de interés, mientras las tareas
que requieren una mayor preparacidn estin centra-
lizadas y desviadas de la planta de produccién, en
la cual se necesitan, y en donde debe tomarse algu-
na accion correcava.”

Es importante recordar que el compromiso de
una compaifiia con sus empleadcs de por vida tam-
bién conduce a un compromiso reciproco por parte
de éstos con la compaififa. Reconociendo que una
politica de no-despido requiere un nivel de fuerza
de trabajo que se rezaga en relacion con la deman-
da de ventas, los trabajadores japoneses en las
compaififas que visité estaban dispuestos a trabajar
hasta 60 horas extras por mes (tres horas por dia)
cuando la demanda era alea.

Su buena disposicién se sentia estmulada al
saber que la administracién comprendia en lo inti-
mo las' dificultades y presiones bajo las cuales
operaba, y estaba trabajando tan duramente como
cllos lo hacian. Los trabajadores saben que sus ge-
rentes potenciales tipicamente inician sus carreras
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trabajando aprcximadamente un aflo en ocupacio-
nes que podrian .onsiderarse de bajo nivel: ef taller
de ia planta o la seccién comercial, a fin de apren-
der las rutinas diarias del personal en operacion.
Con el tiempo, ellos ascienden, pero les queda un

sentimiento de identificacién con ios trabajadores.

En las plantas que visité, todos, incluso desde el
trabajador joven recién ingresado hasta el gerente
de la planta, usaban el mismo uniforme de la com-
pasiia.

Independencia del equipo

Otro aspecto del criterio de la admunistracién en
Japén, que en un principio me sorprendio y luego
me dejo perplejo, fue la insistencia en disefiar y fa-
bricar el equipo de produccidn dentro de la planca.
La mavoria de las companias que visité alardeaba
de que cuando menos 30% de su equipo de produc-
cion habia sido construido por sus propios ingenie-
ros v operadores de miquinas, y que 'a mavor
parte del restcc habla sido disefada igualmente
dento de la cownpafiia. Una revista japonesa ha
estimado que en términos generales el 40% de la
investigacién v desarrollo japonés se destinan al
proceso o el mejoramiento del equipo.

En contraste, la sabiduria convencional de la
administracion en Estados Unidos, en donde un
porcentaje mucho mas pequefio de equipo de pro-
ceso se desarrolla dentro de la compaiiia, afirma
que es mejor dejar la manufactura del equipo a los
expertos. Los productores de equipo, continia el
razonamiento, pueden pagar los altos costos fijos
que implica el utilizar ingenieros especializados y
amortizar éstos y otros gastos de desarrollo durante
largos periodos de produccién, reduciendo as{ el
costo de su producto.

Los japoneses piensan de manera totalmente di-
ferente: “Cada maquina representa un COMPromiso
entre diversos usuanos y, por lo tanto, diversos
usos,” nos dijo un gerente. “Preferimos disefiar
equipo dirigido a satisfacer nuestras propias necesi-
dades. No sélo obtenemos mejor equipg, sino que
nuestros costos son mds bajos y menores nuesaos
plazos de entrega.”

¢Por qué es esto? Una razdn es que las maquinas
disefiadas dentro de la fibrica cuestan menos por-
que no necesitan los mirgenes de seguridad y los
“colchones de disefio” que los fabricantes de equi-
po agregan a sus miquinas hechas con fines mis
generales. Aclarando mids el punto, nos informé el
mismo gerente, ‘“Siempre necesitamos las miquinas
cuando las condiciones en los negocios son favora-
bles, es decir, cuando todos los demis también las
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necesitan. La industria que produce equipo se
caracteriza por su conducta ciclica. Durante estos
perfodos de demanda elevada, demora el tiempo de
entrega y sube los precios, Si depende de esta in-
dustria, no tardara en lamentarlo.”

Pero, .qué sucede con un mercado 1nactivo,
cuando las compafias deben soportar ingenieros de
produccion y operadores de miquinas muy capaci-
tados sin que trabajen a su plena capacidad? Enton-
ces los gerentes japoneses utilizan estos recursos de
personal preparado para mejorar el equipo existen-
te en la compafiia y perfeccionar el innovador en
proceso, los controles compurarizacos. el equipo
para manejar el material y los dispositivos de super-
vision v sisternas de alarma del equipo mencionades
con anterioridad. Observaba un gerente: ‘‘La venta-
ja de contar con personal muy espec:alizado (como
lcs ingenteros de produccidn). trabaando para- no-
sotros es que siempre pueden encontrar algo Gnl
que hacer.

VOLVER A SOLUCIONAR “EL
PROBLEMA DE LA PRODUCCION"

Durante los 15 & 20 afios pasados. un grupo de
.ndustrias manufactureras importantes de Estados
Unidos han acruado como s1 hubteran celebrado un |
convenio ticito para competir en terrenos diferen-
tes a la eficiencia de la produccion. Segun parece,
han pensado, tal como lo expresd John Kenneth
Gaibraith “haber resuelto el problema de la pro-
duccion,” y por lo tanto han dirgido atencién y
recursos a la distribucién masiva, al empaque, a la
publicidad, y al desarrollo, cada vez mayor de
nuevos productos (para redondear lineas de pro-
ductos o atacar sectores especificos del mercado),
pero han descuidado el mejoramiento continuo del
nivel de su eficiencia de produccioén.

Como resultado, se ha permutido envejecer a las
plantas y al equipo de Estados Unidos. Nuestra
ventaja tecnoldgica se ha degradado por la reduc-
cién en los gastos para la investigacion y desarrollo
de nuevos productos y nuevas tecnologias de pro-
ceso. Lo mejor de nuestro talento en materia de
administracion se ha dirigido a rutas ficiles que a
menudo no incluyen experiencia en la produccién.
Al mismo tiempo, las promociones a los puestos
mds altos en la corporacién tienden cada vez mas a
favorecer a los especialistas en finanzas, mercado-
tecnia, contabilidad y derecho.

Esta actitud complaciente hacia el problema de
la produccién no tuvo consecuencias importantes
en la competitividad de los fabricantes norteameri-
canos durante algunos afios, hasta que empezaron
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a encontrar compafiias (como aquellas en Japén)}
que si’ competian en terrenos tan pricticos como
productos confiables, a bajo costo, sin defectos, v
con fecha de entrega puntual. Fue entonces que las
empresas norteamericanas se encontraron cada vez
mas desplazadas de los mercados incernacionales v,
mas recientemente, incluso de sus mercados domes-

ticos. Esta subita debilidad ha constituido un duro-

golpe para numerosos gerentes noreamericanos
quienes, en la bisqueda tardia de causas y explica-
ciones, han esperado a menudo, hallar soluciones
dramiticas. facies de imitar o comprar: circulos de
calidad, avuda del gobierno, v empieo de robots
inceligentes.

Los japoneses nunca han considerado resuelto el
problema de la produccién; nunca han subesumado
el reto de construir y mejorar la “fibrica del pre-
sente’’. No existen fOl’mL.lElS mamcas - solo progreso
constante a pasos pequenos v entoque de la aten-
cién a los aspectos fundamentales de la produccion,
Esta es la causa por la cual serd tan dificd para las
compadias norteamericanas, v para los gerentes
norreamericanos, emularlos.

Sin embargo, no estd mis alla de sus capacida-
des. Muchos de los ainbutos que caracterizan a la
gerencia de produccidén en Japon reciben también
reconocimiento en Norteaménca. Aunque a los
norteamericanos les gusta hacer hincapié en su “in-
dividualismo a ultranza™ .v crican, en el mismo
momenio, el hzcho de que “cada uno mire mds que
por si mismo’'}, son muy afectos a trabajar en equi-
POS que funcionen sin tropiezos.

N1 tampoco desconocemos el concepto japonés
de la confianza en eilos mismos. v en este caso se
estan refiriendo a la importancia de desarrollar su
propio equipo de produccién internamente y madi-
ficar el comprado para satisfacer sus propias nece-
sidades especificas. Los norteamericanos son com-
ponedores inveterados con una tradicion de con-
tianza en si rmsmos que viene desde la época de los
pioneros. Su dependencia en las soluciones *'si-
quenlo del anaquel”, desarrollada por expertos ex-
tranjeros, ya sea que se trate de productores de
equipo, funcionarios de alta rotacion, o asesores, es
un fenomeno reciente.

Ni tampoco el concepro de empleo de por vida
es extrafio. En la mayoria de las compadiias impor-
tantes estadounidenses, de 30% a 40% de la fuerza

de trabajo tiene empleo permanents, en el senrido
de que rara vez se despide a cuulquier trabajador
especializado en la produccidén que ha prestado sus
servicios por mis de 10 afios. Sin embargo, en vez
de hacer este factor explicito v utilizarlo para
aumentar la sensacion de propia valia de los tzaba-
jadores v su compromiso con la compadiia, conti-
nuamos refinéndonos a ellos como *‘trabajadores
por hora.” Y con esto implicamos que pueden sus-
utuirse con faciidad, cuando en reaiidad no es asi.

Y nos cerramos a las oportunidades para aumen-
tar su preparacién (v por lo tanto su valor para la
comparniia.. gue empleamos Ze manera ruiinada
para mejorar la capacidad de bieres de capizal
onerosos—cuando en cierto sentido nuestros em-
pleades ioc son. Nos quejamos de los trabajadores
que No tienen COMPromMIsOs CON su compariia, ¢ ig-
noramos. en forma convenenciera, el hecho de
Jue ia mavoria de las compafiias no tienen com-
promisos con sus trabajadores.

La acmicud de ““vamos en el mismo carro™ Ze las
compafiias japonesas es reminiscente de la rradi-
c1on de los ejecutivos norteamericanos de “enroilé-
monos las mangas de la camusa v hagamoslo.” La
carencia de elitismo entre los eiecutivos norteame-
ricanos era por io gcneral fuente de admuracién para
los europeos. cuvas tradiciones gerenciales retleja-
ban las protundas divisiones entre las clases sociales.
Con cierta sorpresa. reconocemos que ha surgido el
ehitismo v la falta de contfianza en Estados Unidos:
gerentes que se aislan de los trabajadoeres, tanto en
el aspecto emacional como en el fisico. que care-
cen de experiencia directa en los negocios que ad-
mimstran; que consideran que su papel consiste en
disponer la asignacion de recursos y otros problemas
de organizacién, mds que en el lxderazgo por medio
del ejemplo.

Mejorar nuestra competitividad manufacturera no
tiene nada que ver con el “touchdown del dlumo
cuarto’’, las “‘innovaciones tecnologicas,” o “los
golpes estratégicos”, a los que somos tan adictos.
En vez de eso, debemos competir con los Japoneses
de la misma forma en que ellos compiten con noso-
tros: poniendo siempre sus mejores recursos y
talento a trabajar, realizando las cosas bisicas un
poco mejor, cada dia, durante un largo periodo de
tiempo. La tarea es asi de sencilla ... Y asi de

dificil.
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Robert G. Eiler, Walter K. Goletz y Daniel P.Keegan

é,Esté actualizada su
contabilidad de costos?

Un sistema revisado puede constituir una herramienta para
incrementar la competitividad de su empresa.

La mavor comperencia, la inflacion v la crectente atencion
extemna que s¢ presta a los infarmes provisionales. son
factores que hacen que un sistema conveniente de contabi-
lidad Ze costos sea mas importante gue nunca. No obstance,
mMuchas compafiias no han cambiado sus sistemas en los
aliumes afios, para .eflejar las condiciones actuales ¥ pro-
porcianar un panorama exacto de los costos de los produe-
tos individuaies. Comola conrabilidad de costos se relaciona
con ios wmtormes financieros, los procesos de fabncacien,
el conzrol de costos y la fyacion de precios a los produc:os,
no zesulta sencilo velver a disefiar un sisterna de costos.
Pero los nuevos sistemas de concrol de materiales v de
compuiacion pueden avudar a taciicar el proceso. Los
autores indican como las compafifas pueden uniizar la
informacion mis precisa que suministra un sistema acrua-
lizado para formular estrategias y asi mejorar su posicion
compentiva.

Los autores son miembros del personal de
servicios consultivos de Price Waterhouse. El Sr. Eiler es el
principal responsable de los esfuerzos de mejoramuento del
sistema de costos. de Price Waterhouse. E! Sr. Goletz se
ocupa de los siszemas de control de materiales y de su
desarmollo en ambientes complejos. El Sr. Keegan dinge la
practzica consuitiva de la oficina de la compaiia en Cleve-
land v ha participade en muchos proyectos de mejora-
miento de los sistemas de informacion para las “500”
compaitias.de Fortune.

Hace res afios, cuando una divisidn de 500 millones
de dolares de una importante comparfiia experimen-
td un inesperado ajuste de inventario, la adminis-
tracidn corporativa envid a los auditores internos
para determinar qué habia sucedido. Los auditores
prepararon un informe en el que explicaban, en
términos técnicamente cOfrectos, que gran parte
del ajuste de inventario se debia 2 un rendimiento
deficiente, aunque no informado, de los productos,

Biblaoteca Harvard

al reconocimiente retrasado de las variables de fa.
bricacion y al aplazamiento rutinano de varios
otros nipos de variables itales como las susutucio-
nes de materiales} en la produ.cnén en Droceso. Jue
solo aparecia en el momento de erzziuar ef inven-
tano fisico. El informe de los auditores no decia
que el sistema de contabilidad de costos que estaba
derrds era el culpable: habia una gran cantidad de
problemas de procedxmlento que explicaban el
ajuste de inventario.

Al afo siguiente. fa misma divisio.
solo alcanzé el 60% de sus urilidades programadas v
los adminwstradores decidieron que ia cuEDa corres-
pondia a la reduccién de los margenes, causada por
la fgacién de precios, que habian tenido que hacer
frente ala intensa competencia de otros fabneantes.
Asimismo, creyeron que la atencidén prestada al
ajuste de inventario del afio anterior habia confun-
dido el problema real: lo que se habia considerado
un problema de conrabilidad, era en realidad un
problema fundamental del negocio. El inventario
s€ ajustd una vez mas. pero aungue fue tmportante
en términos absolutos, el ajuste fue menor en
relacion con los problemas globales de utilidades de
la divisién.

El término “reduccion del margen del
preducto” comenzé a adquirir una importancia
especial. En realidad restar los costos divisionales
de los ingresos divisionales, dio como resultado un
margen menor de utilidades. Sin embargo, los in-
gresos habian sido relativamente constantes. Lo
que habia cambiado dramdticamente era el costo.
El mercado habia resistido cambios en los costos y,
mas aGn, a causa de la forma en que se habia desa-
rrollado el sisterna de congabilidad de costos, resul-
taba extremadamente difici relacionar el incre-



. Cuadro, Sintomas de un sistema de costos anticuado

Viuble para
la alts
direccin

Menos
vaibles,
pero
facilments
detsctables

Visibles sa-
lo mediante
un analisis
detaliado

Ajustes de inventario

Geandes variaciones

Conocimiento
madecusdo de las
margenes de uti-dad
de |os productos

Incapacidad para
ercont-ar en 1o
PUestos FIminsiTa-
tivos intermedios a
algu:en gue pueca
explicar, a fonda,
como funciona
s1stema de CosTos

Inconvemente
tijacion de precics
ae transferencia

Cran alivip guanao
un tnventario fisico
Ng NeCesIta 3|usTes

Faita de interes ce
sarte ce 13 acm=.s-
trac.on Qe ia oiarta
en gt aroceso ge
s1anoracion oel
Dresupuesto

Anslinis deficiente
de 1as vanaciones en
la fabricacion

Escasa (ntegracion
e 1os sistemas oe
fabricacion y costos

{Pcorporscion de
'tactores”’ en la
slaboracion de los
costos del progucto
Y en {os aientos de
INventario

Designacion (naoro-
piada da |03 slemen-
tos de los costos;
par ejempio, todo lo
Que se recibe en
planta es “matenal”

Retrmos en la chten-
cI6n de respuesta a
problemas fundamen-
tales del negocio an
cusnto # 109 costos

Informes de auditoris
que mencionan
controles deficrentes
dal inventarc

Decisiones de produc:
©On gue 3 menudo se
basan en COnsIQericio-
nes relativas ala
capacidad ge
absorcion

Numeroso personai
contable, quo s
menudo realizs
“egtedios aralitcos
especiaies’”

Oemasiados agregados
de informacion en el
mayor general

Saparacion poco clara
de 1o COstos dIrectos
e indirectos

lUso poco fracuente o
ineficiente de Jas
provisiones
presupuestales con
anteriondgad

Métodos de control
que no incluyen (o3
departamentos
ndirectos,

Idenuficacion
inapropiads de |as
bases correctas para ia
absorcion de los
costos indirectos

Agrupacion de
variaciones diferentes

mento en los costos con una linea determinada de
productos, mucho menos con un producto especi-
fico. En consecuencia, la compaiia no era capaz de
evaluar con exactitud la rentabuidad por producto.
linea de productos, cliente, o territorio geografico
sin una gran cantidad de trabajo analitice.

Lamentablemente, en el momenso
preciso en que la compaﬁia necesitaba umperiosa-
mente un sistermna de costos bilen disefdado, se de-
mostré que el sistema existente era de lo mas n-
adecuado. Si bien las demas divisiones no estaban
expenmentando los mismos problemas ce urilida-
des. guedd claro que sus sistemas ce 205105 Tampoco
podrian suministrar detalles respecto ala rentapil-
dad de los productos.

Con el transcurso de los ai30s nemos
aprendido algunos signos incontundibles de un sis-
tema de costos que se encuentra 2n problema.s

ver el Cuadro, E! mas obvio v 2: jue hace qes
mads compaiiias se escabulian es el que acabamos de
mencicnar ~un importante ¢ inesperado ajuste de

inveniano. No obstante. existen 31r03 SINTOMAS

que deben resultar igualmente alarmanres para la

alta direccion. Estos incluven altas tasas ce costos
fijos. grandes variaciones de fabricacion y per-
sonal de contabilidad que siempre parece estar
realizando ‘“estudios analiticos especmies de los
costos. Una indicacién par*uularme te frustrante..
ce que la contabilidad de costos no suminisera la»
lﬂ:OfmaCan necesana, son IOS retrascs en ]3 Ob[en'
cion de respuestas a preguntas basicas acerca del
negocio, en especial en cuanto a los margenes de
los productos.

Qrtros sintomas menos evidentes in-

cluyen la falta de interés del gerente de la planta en

el proceso de la elaboracion del presupuesto, la
incorporacidén de “factores™ en la elaboracion de
los costos del producto y los asientos de inventario
para evitar un ajuste del mismo, una fijacion de
precios de transferencia compleja v malentendida
y una integraciéon deficiente de los sistemas de
costos y fabricacion. Antes de que analicemos estos
sintomas, veamos por qué la contabilidad de costos
oCupa una posicion tan importante.

NUEVA IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD
DE COSTOS

En la acrualidad, existe un gran nimero de factores
que hacen que los administradores se ocupen mis
de la conrabilidad de costos. Una de las razones
fundamentales es la creciente competencia, que
conduce a una revision mds frecuente de los precios.
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Si la calidad y las condiciones de entrega son satis- -

factorias pero se puede mejorar el precio, los clien-
tes tratarin de encontrar otros proveedores. Un
vendedor que puede fijar agresivamente un precio
a un negocio incremental, ganardi un punto de
apovo con los clientes.

La fijacion rapida de precios requiere
que se tenga ficil v rapido acceso a toda la infor-
macion relauva a los costos —desde las marterias
primas hasta la facturacion de los matenales del
producto. La elaboraciéon anual de los costos
del producto resultan sumamente insatisfactora,
en especial cuando la inflacién es de mas de dos
digitos.

Por otra parte. los costos indirectos
que se relacionan con el proceso de fabricacién
—energia, mantenumiento del equipo. control
de calidad v procesamiento de datos— a menudo
aumenzan con mavor rapidez que los costos direc-
tos del producto. Ademas, la mano de obra directa,
que tradicionalmente absorbe estos gastos generales,
se estd conveTienco en una determinante cada
vez menos satistacroria. Una gran parte de estos
costos indirectos son desproporcionados a la
mano de obra gue se emplea. En consecuencia, las
compaiifas trenen tasas extremadamente airas de
gastos indirectos. que tienden a confundir v no a
explicar las razones de los incrementos en los
costos de los productos.

Los nuevos sistemas de coneral bnn-
dan un sinfin de oportunidades para mejorar la
contabilidad de Algunas comparifas
estadounidenses estan gastando grandes sumas
en la creacién de sistemas integrados de control de
la fabricacion. Incluso las compaiifas pequerias
pueden permutirse, en la actualidad. adquirir sistemas
computarizados. gue hace una década hubreran
resultado poco practicos. v que combinan la plani-
ficacion de las necesidades de materiales, la progra-
macién de la produccion v el control de las plantas
mediante termtnales en linea. La informacion en la
que debe basarse un buen sistema de costos es pre-
cisamente la informacion que se recibe en cuanto a
las compras, los movimientos de materiales, las
operaciones terminadas, la cantidad de desperdicios,
tas listas de materiales del producto, las cantidades
de la produccion en proceso y demas informacion
que puede rastrear una computadora.

Con frecuencia, el ritmo actual de los
cambios es tan abrumador que ha hecho que dismi-
nuya la validez de los supuestos basicos de la teoria
de los costos. Los sistemas tradicionales de contabi-
lidad de costos suponen cierta estabilidad —por lo
menos a lo largo del periodo que abarca el presu-

COStos,
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puesto, que normalmente es de un afo. La posible
necesidad de analizar pablicamente la idoneidad
del concrol contable interno, le da un caracter mis

urgente al problema de la contabilidad de costos. ~

A causa del papel fundamental que desempefia ¢
sistema de contabilidad en la evaluacidn del inven
tario v en la determinacién del costo de venta, las
compafitas ya no pueden ignorar las deficiencias
en sus sistemas de costos. Debido a que la atencion
se esta concenwrando en la publicacion de los resul-
tados provisionales y en la informacién relativa a
los diferentes segmentos del negocio, la tradicional
salida de emergencia de realizar un inventario fisico
anual para corregir las cuentas, ha dejado de ser
satistactoria.

COMO SE TORNA INADECUADO UN SISTEMA
DE COSTOS

El siguiente ejemplo describe el tracaso de un siste-
ma de contabilidad de costos de una compaiia
nipoténica. Probablemente. la mavor parte de los
sistemas de costos han atravesado cor algunas de
estas erapas.

Un fabricante cuenta con un sistema
de contabilidad de costos que ha evoiucionado con

el transcurso de los afios, aunque en un principio

tue disefado para satisfacer las demandas de una’
organizacion mucho mas sencilla. La compaiiia
comenzd hace muchos afios con una planta que
tabricaba variaciones de un mismo producto. Los
gastos fijos de fabrica represencaban una pequefa
parte de los costos totales y, por lo tanto, resultaba
conveniente absorberios sobre la base de la canridad
pagada por concepto de mano de obra. Posterior-
mente, la planta se sindicalizé v adoptd un sistema
de némina basado en incentivos; no habia una
necesidad muy grande de contar con informacion
relativa a la eficiencia de los trabajadores, porque
a éstos se les pagaba Gnicamente por lo que produ-
cian y el dinero entraba en el inventario sobre la

base de esas cifras.

A medida que la compaiifa crecio,
surgieron nuevas lineas de productos y se abrieron
nuevas plantas. Con el tiempo la planta B utilizaba
los productos semiterminados de la planta Ay la
planta C recibia los componentes resultantes para
montarlos y enviarlos. Se considera que-todos los
articulos que recibe la planta C son materiales
directos y ya que todas las plantas siguen siendo
centros de utilidades, en los costos del producto se
incluye un sobreprecio interplanta, el que se elimi-
na al realizar la consolidacion. Como las elimina-
ciones solo se pueden efectuar a nivel global,
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siempre resulta dificil ‘determinar el costo y las
utilidades correctas de los articulos producidos
secuencialmente en las diferentes plantas.

Los gastos fijos de fibrica se transfor-
man en una porcion cada vez mayor de los costos
del producto. Se presupuestan a nivel tocal de planta
v-ée aplican a la mano de obra directa con una tasa
de gastos fijo de fibrica sin alterar la proporcion
de gastos indir.ctos. Sin embargo, cada afio parece
reducirse parze de la mano de obra directa en los
costos del producto y las tasas de gastos indirectos
ascienden lentamente. Para hacer las cosas atin mis
dificiles, una nueva oieza de equipo basico aumen.
ta al mismo tiempo los gastos fijos de fabrica y re-
duce la conrtribucion de la mano de obra direcra.
Los productos que no se elaboran con este equipo
absorben los gastos fijos adicionales.

A fin de incrementar los problemas de
pianificacidn v con:rol. el sistema de contabilidad
de costos se basa en conceptos de costeo por
procedimientos. v en la siguiente etapala compaiiia
se transtorma en un taller. Cuando sélo habia unos
cuantos procuctos con vartaciones de menor im-
portancia. un concepto de contabilidad mediante
el costeo por procedimientos quizd haya sido
totalmente satistactorio. Pero las nuevas lineas de
productos exigen inventarios mis grandes de pro- _
ductos semiterminacos. El control exclusivo de la
requisicion de materias primas v de los envios
tinales va nc pueden ser suficientes. En medio de
elios nav muchas operaciones y niveles de alma-
cenamiento de inventarios.

En compaiifas como ésta, el personal
de la planta pasa una gran cantidad de uempo pre-
parando informes manuales (o creando sistemas
computarizadosj con respecto a cada una de las
etapas de produccion. Hace mucho que estos in-
formes incluven los cambios producidos en las
caracteristicas de los productos pero el sistema de
contabilidad de costos nunca refleja de manera
formal dicha informacion. Los gerentes de las
plantas no tienen confianza en la informacion su-
ministrada por contabilidad de costos, ya que a
menudo difiere enormemente de lo que ellos saben
sobre las operaciones mediante los informes
diarios.

REVISION DEL SISTEMA

Resulta facil aprecuar que el sistema de costos de
muchas compaiiias ya no es adecuado. El conoci-
miento oportunc de los costos actuales del pro-
ducto es un elemento importante en el proceso de
planificacion y control, especiaimente en una épo-
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ca de cambios ripidos. Sin embargo, no resulta sen-

. ¢illo componer un sistema anticuado de costos.

Ningun otro sistema tiene repercusiones tan graves
en una compaiiia. La contabilidad de costos se basa
en presupuestos Yy Pronosticos: s¢  encuentra
relacionada con los sistemas de control de mareria-
les; proporciona datos para los informes financie-
ros; influye la escrategia de fijacion de precios y de
mercadotecnia, y constituye la principal fuente de
informacion para tomar decisiones, algunas referen-
tes a gastos de capital y otras relativas al ejercicio
del control. Con frecuencia, la revision del sistema
requiere varios afios de atencidén v un buen conjun-
to de programas detallados de accion.

Objetivos del sistema

Anrtes de disefiar nuevamente el sistema de conta-
bilidad de costos. la admintstracion debe decicrr
cudles serin los objetivos del nuevo sistema. Estos
incluiran: . -

O Estimacion exacta de los costos del
producto. El objetivo fundamental de un sistema
revisado debe consistir en crear normas de costeo
que se aproximen lo mas posible a los costos rea-
les. Este objetivo deberd tener prioridad sobre
todos los demas objerivos del sistema. Para ello,
sera necesario prestar atencion especia.l a ese
engaiioso conjunto de costos, llamado gastos fijos
de fabrica. Los administradores va no deben darse
por satisfechos con “meterios en el inventario”.
Los costos fijos de fabrica se deben relacionar con
los productos adecuados en las proporciones
cofrectas.

O Control de costos. El sistema revisado
debe suministrar informacion para ser usada en el
control de costos. Es necesario analizar los elemen-
tos de los costos a diferentes niveles de volumen,
para separar los que se pueden controlar a corto
plazo de los que no. El sistema revisado debe in-
cluir técnicas flexibles de elaboracion de presu-
puestos, a fin de controlar los departamentos de
produccién y de servicio. Como subproducto de tal
anilisis, resulta posible separar los costos variables
de los que son relativamente fijos en una escala
bastante amplia de volumen de produccion. Esta
informacién puede ayudar a los administradores a
tomar decisiones.

OlControl fisico. Una gran cantidad de
administradores se dan cuenta, a menudo por el
camino mas dificil. de que un sistema de costos no
tendra éxito si no imponen disciplina en la presen-
tacién de informes. Es muy probable que usted
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llegue a la conclusion de que es preciso separar, por
medio de rejas, las materias primas, los productos
semiterminados o intermedios y los productos ter-
minados, del inventario de la produccién en proce-
so. Las bodegas solo deben ser accesibles a las
personas encargadas de manejar los materiales y
que tienen la responsabilidad de su custodia.

0 Identificacion de variaciones. Es pro-
bable que las compafiias que estin creando nuevos
sistemas de control de materiales, puedan recopilar
informacién acerca de 1a mano de obra real, los ma-
teriales consumidos realmente, etc., en el nivel
operativo. Esta informacion, que proviene directa-
mente de la recopilacidon de informacion en la
planta, se captura tundamentalmente para permitir
el conrrol de las condiciones de produccion: por
otra parte, esta informacién-se puede comparar con
las normas conservadas en los archivos computari-
zados de disedo, con objeto de descubrir variaciones
en las operaciones reaies.

Asi pues, serd posible detectar probie-
mas con exactitud v. como los cdleulos serin un
subproducto del control normal de la produccién,
ta informacion sera fresca y exacta cuando se
reporte. Dicha intormacidn actualizada puede ser
especialmente tul para las compari{as que rratan
de determinar &1 se estin utilizando los procesos de
tabricacion mas econdmicos.

O Integndad de los recuentos del inven-
tario. Antes de que se pueda poner en practica un
nuevo sistema de costos. la comparnia debe asegu-
rarse de conrar con un adecuado sistema de conrol
de los ingresos. En muchas compaiiias, lo antenor
solo se puede llevar a cabo efectuando un inventa-
rio fisico ¥ poniéndose un precio. Como los conta-
dores de los costos de planta temen constantemente
que el inventario realizado a fin de afo revele un
sinnimero de sorpresas, es posible que encubran
los resuitados de fin de afio incluyendo factores
valorativos en la elaboracion de los costos de los
productos y en los estados financieros provisio-
nales. En ocasiones, estos factores son convenien-
tes; pero con mayor frecuencia no lo son. Uno de
los objetivos del nuevo sistema debe ser su elimi-
nacion.

O Informacion de la administracion.
Quizd los administradores no estén de acuerdo en
la base conceptual adecuada de un sistema revisado.
Es probable que algunos favorezcan el costeo
absorbente, mientras que otros propugnen por el
costeo directo. Es muy posible que se puedan
incluir eficazmente elementos de los dos tipos en
un sistema de costos bien disesiado. En tal caso, el
informe sobre las utilidades estari formado por un
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concepto hibrido en el que los costos variables de
material, mano de obra y gastos fijos de fibrica,
se restarin de los ingresos con lo cual se obtiene
un margen de contribucion por producto, line-
productos y clientes.

No obstante, los costos fijos proven-
drin de las cuentas v se incluirin en Jos balances
de los invencarios; por lo tanto, los informes de
rentabilidad correspondientes a las contribuciones
marginales pueden volver a considerarse sobre una
base de costeo absorbente, calculando el incremen-
to o la disminucion de los costos fijos en el inven-
tario. En realidad, algunas variaciones tradicionales
del costo de absorcion, tales como los gastos fijos
v las variaciones de volumen, se pueden calcular
con suma sencillez con el nuevo sistema.

Crear este tipo hibrido de informes
financieros resulta relativamente ficil. Respalda de
manera conveniente e} analisis de la rentabilical

_en diferentes niveles de volumen v mezcla, y tam-

bién respalda la estraregia de fijacion de precios.
Los informes de las contnbuciones marginales
constituyen otro auxiliar para la roma de decisio-
nes de la administracién.

COMO EMPEZAR

La contabiidad de costos se encuentra en el nacle

R . - A
del proceso administrativo. El conocimiento de los

costos del producto es imprescindible para obrener
un posicionamiento competitivo. Una organizacion

que no analiza detallada v cuidadosamente sus sis- -

tema de costo, corre el riesgo de que sus competi-
dores si lo hagan.

;:Qué debe hacer la administracién en
caso de que la revision del siscema de costos de la
compafiia descubra algunos de los sintomas que
aparecen en el cuadro?

Paso 1:
revision de diagnéstico

Como son pocas las compafiias que revisan con fre-
cuencia su contabilidad de costos y en vista de que
la contabilidad de costos trasciende los limites
de la organizacién, por lo general es necesario crear
un equipo de diagnéstico, que informe a la gerencia
ejecutiva. Es recomendable que un profano, o al
menos alguien que no comprenda todos los proce-
dimientos de la contabilidad de costos que se har
seguido en el pasado, forme parte del equipc

En primer lugar el equipo debe deter-
minar si [os sintomas de un sistema inadecuado de



costos representan pequefios problemas que se pue-
den corregir de inmediato, o problemas mis
profundos que necesitan gran cantidad de trabajo.
Lo mis probable es que se encuentren con el segun-
do caso. El equipo debe determinar los “arreglos”
a corto plazo que se necesitan y decidir si el siste-
ma existente puede resistir algunos afios mds. Su
conclusidon en cuanto a este punto es de gran
importancia porque no es ficil implantar un sis-
tema nuevo.

Paso 2:
programa detallado del sistema

En el infortunado caso de que se descubra que el
sisterna existente no es conveniente para la compa-
fifa, el equipo debe elaborar un programa detallado
del sistema. Es imrortante separar ‘lo que quere-
mos hacer’ de *‘¢émo vamos a hacerlo”

El programa del sistema debe descri-
bir las caracreristicas principales que incluira el
_sistema revisado, explicindolos con informes
proforma. flujos de informaciébn y modeios de
transacciones economicas. Es preciso que el pro-
grama tenga un entoque agresivo. Debe aracar los
problemas idencificados durante la fase de diag-
néstico v mostrar cdmo el sistema revisado simpli-
ficara la toma de decisiones a mivel operativo.

La exrceriencia ha indicado ciertas
caracreristicas convenlentes para los sistemas
revisados de costos v que, en apanencia, son ade-
cuados para todas las compaiiias. Estas caracter(s-
ticas generales incluyen: .

O3 Integracion con el sistema de control
de materiales. Un sistema eficaz de contabilidad de
costos debe estar integrado con los sistemas de con-
trol de materiales. Una compaiiia que esti planean-
do implantar un sistema de planificacion y control
de rmateriales, tiene la oportunidad de mejorar la
conmabilidad de costos sin un gran aumento de
costo. Un sistema de control de materiales que
funciona adecuadamente proporciona casi toda la
informacién que necesita la contabilidad de costos.
Lamentablemente los™ planificadores ignoran con
demasiada frecuencia las necesidades de la conta-
bilidad de costos en el momento de implantar el
sistema de control de materiales; y lo que es tal
vez peor, las compaiifas deben utilizar el sistema
existente de contabilidad de costos con el nuevo
sistemna de control de materiales.

[J Expansién de los recuentos de inven-
tarios. Con el nuevo sistema, es necesario por lo
general ampliar drdsticamente las cuentas de con-
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wol de materias primas, produccion de pioceso y
productos terminados, que han sido tan udles a
las compaiiias durante muchos afios. A causade la
base computarizada, el volumen de los asientos
tiene menor importancia que antiguamente.
En el mayor general se pueden encontrar cuentas
de control con nombres tales como “matenales
recibidos”, “produccion en proceso—centro Z" e
“inventarios reducidos— localidad 21".

O Elaboracion de un presupuesto fle-
xible. Tanto el departamento de produccidén como
el de servicio deben estar sujetos a un control flexi-
ble en lo que respecta al presupuesto. Es necesario
determinar las tasas fijas y vanables y basar los
niveles presupuestados de gastos en algin tipo de
control de la actividad, como por ejemplo, el voiu-
men de produccién. En una gran canridad de com-
pafifas, el costo de los servicios, mantenimiento,
manejo de materiales v custodia de existencias es
mucho mayor que la mano de obra directa.

[0 Identificacién de los costos fijos de fa-
brica En muy raras ocasiones, la mano de obra di-
recta es una base satisfactoria para efece~r las asig-
naciones de los costos fijos de fibnca. Se deben in-
cluir de manera precisa las cantidades correspon-
dientes a los costos fijos de fabrica en los costos del
producto. Las bases para efectuar la asignacién
podrian inclurr 1inspecciones pianificadas, horas
maquina, érdenes de trabajo producidas, prepara-
ciones necesarias, el valor de los materiales recibi-
dos y el movimiento de los productos intermedios.
Una hoja de movimiento de productos bien dise-
fiada ayuda a identificar las bases mis convenientes
para incluir los costos fijos de fabrica en los costos
del producto. También es preciso relacionar los
gastos que se pueden identificar, tales como los
gastos de investigacién y desarrollo, con productos
individuales o con lineas de productos.

O Elaboracion de presupuestos integran-
tes, creacion de normas y gastos reales. Las estima-
ciones de los gastos en forma de presupuestos, son
un elemento importante en un sistema de costos
que funciona adecuadamente. Estos presupuestos
se deben utilizar para crear normas por cada unode
los productos. Es preciso acumular, comparar y.
presentar informes de los gastos reales sobre una
base que sea congruente con los presupuestos y
normas antes mencionados. Los sistemas moder-
nos deben proporcionar al administrador la capaci-
dad de explicar con cierto detalle por-qué existen
diferencias entre los gastos piesupuestados y los
gastos reales.

O Estimacion de costos. La estimacién
de costos resultard mis sencilla si el sistema revisa-
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do (computarizado) puede conservar tres niveles
diferentes de costos estindar del producto. El
primer estindar, establecido en el momento de
efecruar la revisién anual del presupuesto, se uti-
liza para evaluar el inventario y las ventas al costo
durante el ano fiscal. El segundo debe basarse en
los costos de materiales, estandares de la mano de
obra, métodos de produccion y listas de materiales
mds recientes. Estos estandares recientes represen-
tan el costo aproximado de producir estos produc-
tos en el momento presente si no se contara con
articulos incermedios en el inventario, Por lo gene-
ral, existen bases mais convenientes para la toma
de decisiones aue la informacion rradicional que se
obutiene asignando vanaciones a las distintas lineas
de productos.

El sistema debe contar también con

un tercer v Gluimo mvel, que permita hacer simula-
ciones de los fururos costos de los productas basin-
dose en ios incrementos estimados de la mano de
obra o de los costos de los materiales. La mavor
parte de los sistemas actualizados de control de
materiales poseen caracteristicas disefiadas espe-
cialmente para avudar a la planificaciéon de las
necesidades de matenales y hacer que el cilculo de
estos tres tipos de costos del producto resulte
relativamente sencillo.
La estructura v ia complejicad del producto afec-
tan directamente el tipo de sistema de costos que
debe tener una orgamzacion. Algunas caracter(s.
ticas que deperden ce i0s productos v que la com-
pafiia debe tener en cuenta son:

O liempo roral de fabricacion. Un pro-
ducto que tiene muchos niveles de subcomponentes
v que requiere una cantidad considerable de tiem-
po de fabricacion, presenta problemas especiales
de contabilidac de costos. Es preciso crear técnucas
que eviten las sorpresas que pueden surgir cuando
se dejan de recibir ordenes de trabajo o cuando se
efectiia el inventario fisico.

O Tipos de pérdidas de materiales. Un
sistema de contabilidad de costos debe sefialar efi-
cazmente los elementos de la produccipn que con-
ducen a pérdidas de materiales: unidades perdidas
o de desecho, desperdicio de elementos, fracasos
de pruebas, puestas en marcha, pérdidas en el ren-
dumiento, pérdidas a la atmosfera y demais tipos de
perdidas. E] sistema correspondiente a esta area
debe disefiarse de tal manera que respalde los cos-
tos del producto y los objetivos de control de
costos de la compafiia.

J tecnologia del producto. La progra-
macion y frecuencia de los nuevos productos y los
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cambios de ingenieria, afectan el sistema de costos:
por lo tanto, el sistena debe responder a la dini-
mica del producto y del proceso de produccion.
Las listas de materiales y los movimientos ne
actyalizados sdlo reducen la integridad del sist.
ma de contabilidad de costos.

Por Gltimo, algunas caracteristicas de los sistemnas
de costos dependen de aspectos relacionados con la
organizacién., Un buen ejemplo de esto es la fija-
cion de precios de transferencia. El grado de las
transferencias de componentes en el interior de
la compaiiia y la forma en que ésta valia las opera-
ciones de fabricacion, afectan la complejidad del
sistema ‘de costos. Si cada planta (o division) tiene
que ser en todo momento un centro de uciidades.
se establecerd un margen sobre el costo, el cual se
incluird en el precio de transferencia. Por supuesto,
el margen se debe eliminar med:ante procedimien-
tos contables antes de determinar las utilidades a
nivel corporative.

Con frecuencia se producen fallas en
la comunicacién v mala informacién como conse-
cuencia de la fijacion inapropiada o deficiente del
precio de transferencia, que conduce a problemas
internos v juicios errdneos acerca de la verdadera
fuente de las utilidades. Por estos mortivos, muchas-
compafiias pretieren un precio de. transterencia
que se base estrictamente en los costos, sin ningin
margen de uril:dad.

Paso 3:
comparacion con las metas corporativas

El conocimiento de los costos tiene un efecto muy
grande en una organizacion. La forma en que el
sistema evalia e informa del desempenio v utilidades
puede constituir una fuerza muy importante para
cambiar el estilo de administracién. En consecuen-
cia, es preciso que los ejecutivos vean y compren-
dan el programa del sistema de costos; si no es
compatible con la estrategia corporativa, hay que
dar marcha atris y comenzar de nuevo.

- Paso 4:

diseiio detallado

Antes de preparar la ejecucién de un plan, es nece-
sario considerar otros aspectos importantes. En la
acrualidad los especialistas en procesamiento de
datos, conrabilidad de costos y control de maceria-
les son de vital importancia deben ayudar a tradu-
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cir el p.ograma en una serie de dacos éspecificos
para la creacién del sistema. Deben responder pre-
guntas tales como: ;Se necesitara nuevo equipo
de computadora? ;Como se cambiard el sistema de
contro! de materiales? ;Cuil serd la programacion
de los asientos de diario contables? ;Como se co-
municara la informacidn actual con respecto al
costo del producto? ;Se necesitard mis presu-
puesto?

Paso 5:
planificacion de la puesta en practica

S1 bien el programa del sistema debe abarcar a toda

la compafiia, la puesta en prictica real debe ser un-

proceso paso 2 paso que por lo general comienza
como un modelo. El sistema se puede poner en uno
de los puntos de la compafila en prictica entonces

con bastante rapidez en toda la organizacion. Un

pian detallado de la puesta en practica y una serie
de Druebas ahorran una gran cantidad de retrocesos.
- Los ejecutivos guerran revisar un resu-
men del plan para estar seguros de que en realidad
existe. Asimismo. quiza sientan cierta curiosidad en
cuanto al costo de este provecto. Pero lo que es
mas 1mportante es el interés de los ejecutivos que
demuestra su intencién de llevarlo a cabo.

COMO RELACIONAR EL SISTEMA CON EL
ASPECTO ECONOMICO

Un sistema adecuado de costos respaldara el aspecto
econémico de su empresa. La contabilidad de cos-
ros no es sino el hdo que une los planes v aconteci-
mientos relacionados con la economia de una
empresa. La creacion de un sistema semejante
requiere que los planificadores posean una amplia
perspectiva v un conocimiento profundo. Por esto
es tan importante el compromiso v la paructpaciodn
de la alta gerencia.

Al disedar un sistema de control de
costos, los administradores deben tener en cuenta:

-

U3 La forma de la curva de costos. Si bien
es cierto gue la mayor parte de las compaiiias ve
que sus costos aumentan con regularidad, también
es cierto que los costos de algunos productos, en
especial los electronicos, estin disminuvendo. De
hecho, muchas empresas tratan afanosamente de
reducir los costos de los productos que fabrican.
Para lograrlo, es de vital importancia separar cuida-
dosamente los efectos del volumen y del desempe-
fio en los costos del producto. En un sentido estric-
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tamente mecdnico, si aumenta el volumen vy .-
permanecen constantes los costos fijos. dmmmuvc g
el costo del producto pero. las razones de esta
reducciéon en el costo del producto tienen muv
poca ‘relacidn con el efecto de una politica de com.
pras mis adecuada, con las reducciones en la mano
de obra o con un diseio mejorado de ingenieria.

O Proporciones de costos del producto.
El conccimiento de las proporciones de costos del
producto debe dirigir los esfuerzos de control. En
una gran cantidad de compariias, aunque la mano
de obra directa representa menos de! 10% del costo

-del producto, los ingenieros industriales, los super-

visores de las fibricas v los negociadores laborales
le conceden una gran importancia. Los materiales
adquiridos pueden representar el 50% o mis del
costo del producto, pero muchas compasiias consi-
deran que las compras constituver una actvidad
rutinaria. Es probable que no resulte prometedora
la inversidn hecha para controlar esta actividad ni
suministrar una informacion mas exacta para tomar
las decisiones relativas a las compras. Pero ur ~am-
bio de enfoque sin duda beneficiara a la compasia.

El conocimiento de las proporciones
de costos de! producto, desde el principio hasta el
final del proceso de produccion y la comprension
de las implicaciones que tienen las decisiones aparen-
temente insigrificantes en los costos fijos, pueden
avudar a la adminustracion a evicar errores costosos.
Por ejemplo, la administracion local de una planta
que anteriormente recibia un componente de una
planta ““hermana” por un precio de transferencia
de $8.00 ddlares, decidié comprar ese componence
a un proveedor externo por $7.50 doélares. Sin
embargo, $1.50 dblares de los $8.00 del costo in-
terno correspondian a costos fijos que se habian
asignado al componente. Si se suma ese costo fijo
al precio de $7.50. representa que la compaiifa
pagaba enrealidad $9.00 dolares por el componente
procedente del exterior, a menos que hubiera
alguna forma de eliminar el costo fijo.

Los ejecutivos de algunas compaiiias
argumentarian que fue correcta la decision de com-
prar y no hacer el componente y que la Gnica for-
ma de efectuar el control de los costos fijos es
tomar decisiones como ésta. El problema se vuelve
aun mas dramatico si se piensa abandonar toda una
linea de productos. Haciendo un balance, sin em-
bargo, el sistema de costos no debe fomentar ese
tipo de medidas, que son potencialmente costosas.

Ya hemos mencionado el tercer com-
ponente de los costos, los gastos fijos de fabrica;
normalmente, las -6cdenes de la administracion

Biblioteca Harvard



controlan estos gastos, aunque esta técnica no pare-
ce muy eficaz.

O Estrategia de adquisicion de productos.
Por razones de competencia, muchas organizacio-
nes estan comprando articulos que anteriormente
ellas mismas producian. En tal caso, queremos
repetir que la’ distribucion de los gastos generales,
basada en la mano de obra directa no es conveniente
para las compafifas y puede ocasionarles un sin-
nimero de problemas, los productos que no se
compran absorben los costos del departamento de
compras, recepcidn, inspecciéon en el momento
de la recepciony almacenamiento. Como resultado,
el siszema de costos muestra que es mejor comprar
que raoricar. Al igual que una bola de nieve que
cebra impulso conforme desciende por una colina,
los componentes fabricados internamente se vuel-
ven cada vez mas cOStOSOs.

Las compaiiias que normalmente com-
pran articulos para transformarlos en alguna otra
cosa o para ensambiarlos en productos terminados
deden. por lo menos, establecer un grupo de gastos

fijos de fibrica para los articulos adquiridos y asig-
nar los costos de adquisicibn y almacenamiento a
los articulos apropiados; en otras palabras, el siste-
ma de costos debe reflejar la realidad economica 7
las decisiones operativas.

IMPORTANCIA COMPETITIVA

La conclusién a la que hemos llegado a partir de un
estudio de actualizacion de sistemas de control de
materiales y de informes sobre la rentabilidad,
realizado en vartas de las “500" compafiias de
Fortune y en muchas compafifas pequefas, es que,
en la industria estadounidense, el conocimento de
los costos de los productes individuales representa
un asunto estratégico que las compafiias deben
tener en cuenta para CONSErvar su posicion compe-
titiva, El disefio y la instalacidon de un sistema de
costos actualizade no es una tarea trivial, pero s: su
sistema de costos se resquebraja cada vez que ia
compaiiia se mueve, es preciso hacer algo.

Los zapatos de [os soldados

' 1.4 i ; H -~ .
E! soluaao' —es decir, el. gran sol'daco- de T T ey~
nuestros dias no esun animal romanrico que e
s¢ arroja a ilusiones desesperadas, animado

. . .. . e
por senuimientos uracionales, llenc de fan.
tasias como la de amar a una dama 0 a un
soberano: sino un hombre tranquilo y grave, ~—— .

que se ocupa de graficas. exacto en las sumas,
maestro en el arte de las tacticas y preocupa-
do por detalles inngnificantes: que piensa,

como se dice gue lo hacia el Duque de
Weliington, sobre todo en los zapatos de sus
soldados: que desprecua todas las formas de

aclamacion y elocuencia. quizi, como el
Conde Moltke. "silencioso en sicte idiamas

diferences™.

s ne, -

La Constitucion Inglesa (1867) .

De
Walter Bagehot
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David W. Ewing

Como negoc1ar con los’

empleados °

9y T

‘objetantes B

Cuando los empleados se quejan la administracion debe

responder, pero de una forma positiva

Dos empleados le han comunicado que cierta pricrica de su
compafifa no es segura. Usted sabe que se pensé mucho pa-
ra establecer dicha prictica v cres que la sugerencia de los
empieados para mejorar 1 situacion resulta ndicula Su
inszinto b= dicta que ignore la quesa, se iz de la sugerencia,
o sz deshaga de ellos. Empero. no quiere ser objeto de mala
publictdad ni caer en un pleito juridico, y sabe que estd
jugango con fuego. Asi pues, .qué hacer? :

En primer término, escichelos. Los lamados
" disidenzes pueden ser empieados valiosos v dedicados. que
tiensn oreocupaciones bien reales. En segundo, intente sa-
ber que les lleva 2 hablar. v higales saber cudles son sus
preocupaciones, Con frecuencia, hablar las cosas. honrada
v abwertamente, aungque con <iertas metas en mente, puedc
sefalar la viz hzcia una solucion que todo el mundo acepte.

El Sr. Ewing es editor admunistrativo de
HBR v autor del libro ntitulado Do It My Way or You're
Fued!” ' John Wiley & Sons, 1983). El presente articulo se
funda en el matenal de varios capitulos de este libro.

llastraciones de Anthonv Russe.

Son pocos los ejecutivos que necesitan que se les
hable de la actual proliferacion de empleados que
critican o se oponen a las decisiones d¢ la gerencia.
En cierto sentido, el problema es ya antiguo. Diver-
sos tipos de personas recalcitrantes llevan mucho
Ciempc €ntré nosotros: quejumbrosos cronicos,
descontentos, incompetentes y desadaptados. Qui-
za siempre estén ahi. Sin embargo, algunos otros
tipos de criticas por parte de los empleados resul-
tan relativamente nuevas en el panorama empresa-
rial.

Los empleados que hacen estas criticas
son los que, al percibir algo que les parece hecho
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con malaintencion, se oponena ello; o que, pensan-
do que una medida de la compaiiia no es acertada
o es uresponsable la rechazan; o que, convencidos
de que una prictica o procedimlevo £s pehgToso
no lo aceptan. Llamados de diferentes form.’
disidentes, inconformes, alebrestados, las mads de
las veces son personas capaces y bienntencionadas.
No es raro que despierten la preocupacion de mu-
chos ejecutivos v comparieros empleados.’ A efecto
de diferenciartos de los recalcitrantes’ tradicionales,
vo los Uamo empleados objerantes.

El aumento constante de los emplea-
dos objetantes es motivo de preocupacién. Si bien
no se han efectuado estudios cuantirativos de esta
tendencia, el aumento de la frecuencia de las de-
mandas juridicas, quejas manejadas pb‘r_ los depar-
tamentos de asistencia a empleados, experiencias
personales de ejecutivos y demais informacién su--
giere que los empleados ob_]cta.ntcs hoy dia son,
cuando menos, dlez veces mas que, d.lgnmos hace
10 6 15 afos. =

Es mas, los objctantes, pucd'cn. tesultar:
3N

S

le caros a una org—zmza.cxon Una compam.'t d'eleste,,

ampbamcntc conocida, ha g:.stado‘;‘nu

B N L WP

nes de dolares en defenderse con
ju.nchcos de un solo ob_]etantc dcaai o=y, sus:lides

2,

_distan mucho de acercarse al fin, Una  organizacién

de Texas que tuvo problemas con un objetante ha

captado la atencién, poco amable,.de docenas de
periddicos, de una publicacién cientifica eminente
y de muchos oradores de. reumo_p‘sgg‘fgnonales.
El director general de una gigantesca corporacién
ha tenido que comparecer ante unmbuna.l.. duran-.
T~
te muchas horas dolorosas, pm »'defender 3 su'com-
paiifa y rendir testimonic contma un mconf" orme.

La lucha conwa disidentes de [a con&qgc_:qor; “del

3



sistema de crinsito rapido del Area de la Bahia de
San Francisco {(BART) es tema de un libro escrito
por un grupo de académinos.!

La lista de ejemplos similares resulra’

interminable. Sm embargo, hasta hacé sélo una
década, aproximadamente cuando el famoso caso
del disidente del Pentigono, A. Ernest Fitzgerald,
captd la atencidon nacional, estos ejemplos resulta-
ban pricticamente desconocidos. No obstante, la
tendencia era de esperarse. Hace algin tiempo,
Peter McColough, presidente del Consejo de Xerox,
pronosticd que la década de los 80 seria la década
de los derechos de los empleados. Y. Peter F.
Drucker adelanté pronosticos similares. Como pu-
dieron ver ambos, las fuentes de la tendencia se
habian venido fraguando durante algiin tiempo.
Unas cuantas compafiias, enctre ellas,
Bank of Amenrca, Donnelly Mirrors, IBM, North-
western National Bank, Pitney-Bowes, Polaroid y
Puger Sound Plywood Company. han estado pro-
bando procedimientos organizativos para respon-
der a los objetantes.* En el casn del gobierno. la
Comisian de Regulamén Nuclear instauro, en
de sus empleados. Pero, naturalmente, los siscemas
por si solos no son suficientes. De hecho, no son lo
mds importante. La respuesta administrativa mas
atil. valiosa v econdmica para los empleados ob-
jetantes os aguella que solo pueden dar los supe-
riores v supervisores: el manejo oportuno, efect-
vo v cara a cara de! probiema, cuando surge.
;Cémo deben tratar los administra-
dores a los empleados capaces. bien intencionados,
que empiezan a “‘hacer olas” sobre las equivocacio-
nes que perciben? En principio, no tiene que inven-
tarse nuevamente ¢l hio negro de esta respuesta ya
que reside en las técnicas elaboradas a lo largo de
muchos aflos por multiples negociadores y media-
dores. Algunos enfoques han sido incluidos en
manuales que tratan de la negociacidn y la solucidn
de conflictos. De entre las muchas ofertas, yo pre-
fiero la"secuencia de cuatro pasos propuesta por
Roger Fisher y Wilkiam Ury en el libro Getting to
Yes, dondc se consideran las negociaciones en una
amplid"gama’de’marcos gubernamentales; empresa-
riales y domésticos (aunque no trata la inconfor-
midad ‘d¢ cmpicados) } En este anticulo empleard

S Lmeliaw' o was

Bobext M: Anderson, Robert Perrucci, Dan E. Schendel y Leon
F. Trachtman, Dwided Loyalties, {West Lafayerte, Ind.: Purdue
Unreernty, 1980) .

Consultar mi articulo, *Due Process: Wil Business Defaule?"’ HBR
nommbre-dmembre 1982, p. 114 .

Rc'e: Fuher ¥ William Ury, Ccﬂng za Yu {Boston: Hou;hmn
Mifflin, 1981).

.

la secuendia del ibre, simplificada y adapradzal pr'c: |

blema del empleado objetante. En aras de la senci-
llez, ilusero los diferentes pasos por medio de tres
“minicasos” que aparecen en los recuadros.

. . - c I ~
. CL ¥

1. CONOZCA LAS PREOCUPACIONES ~

PERSONALES DEL OBJETANTE

— . - -

Si bien usted puede considerar que los hechas, ar-
gumentos y posiciones presentados por un emplea-
do objetante son poco exactos, o erroneos, bien
haria en tratar los temores y preocupaciones de la
persona como hechos importantes. Este es el pri-
mer principio para la solucién de conflictos en el
plan de "Fisher-Ury y, ‘probablemente, explique
mayor niimero de los éxiros logrados con emplea-
dos objetantes que cualesquiera de los otros pasos.
Haga que las reacciones personales del objetante
salgan al descubierto. Téomelas en cuenta respe-
tuosamente, incluso si piensa que los argumentos
de la persona son tontos e irritantes. Especialmen.
te cuando el objetante estd alebrestado, hard bien
en empezar por quitarle importancia a las ideas
sustantivas v las posiciones adoptadas.

Rapido descenso al desastre

Desgraciadamente, los gerentes y supervisores olvi-
dan. una p otra vez este sencillo primer paso cuan-
do se cnzrentan a un subordinado preocupado. Si
tomamos el caso del piloto de una linea aérea
(recuadro A) como una situacion hipotédca, asi

_ podria ser la discusién primera y crucial:

;Qué pasa, Sr. Piloto? Estuvo bastante
mal que se quejara con el subdirector en
cuanto al equipo del “*mando automari-
co”, y no se conformo con eso, ahora le
ha escrito al Consejo Nacional dc Segu-
ridad enla Transportacwn

Gerenre:

Pero si un piloto, accidentalmente, opri-
me la columna del control de mando, se
_ -~ -pucdc soltar el *“‘mando -automitico"J
ToaALD . .. . Panen cr b . T
Usted rcab:o cntrenamicnto para el uso
" de este tquipo y sus instructores le cnse-
fiaron cémo evitar cse probicma. Los de-

Gerente:

4

1

- - mis-pilotos né sc qucjan.Lei sus cartas y -
-+ - he oido la opinidbn de mis ingenicros, 54

estoy convencido de que el equipo es se-
‘guro. ¢Picnsa que mi opm1on no es vih-
da? o

Piloto:  He volado ¢l ayion y. . .

1
)

o
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Gerente: Lo sé, ya nos dijo todo al respecto y tam-
‘biéa se lo dijo al Consejo de Seguridad.
;Insinda que no sabemos lo que hace-

mos?

Plloro:  No sefior, no quiero decir eso, sélo que . ..

Gerente: Escicheme bien, le pagamos para que
vuele estos aviones lo mejor que pueda, y
estamos haciendo todo lo posible para

- que tengan un miximo de seguridad.
;Piensa que somos tontos? ;Piensa que
vamos a quedarnos cruzados de brazos
miencras usted anda por ah{ escribiéndo-
le cartas a todo el mundo diciendo que el
equipo es poco seguro? No lo tolerare.
mos. Solo tendremos una palabra en
cuanto al asunto. A partir de ahora, Sr.
Piloto, queda usted suspendido. Buenos
dias.

Este tipo de aperturas seguramente |e
conducirin, directamente 2 una tormenta. Llevar la
dignida.” del objetante a un paseo tan escabroso,
dejarla caer en una bolsa de aire tras otra, es armies-
gado cuando se hace -con profesionales motivados
y personas especializadas. La agridulce mixima
atribuida a un autdcrata del gobierno —“Primero
los volvemos locos, después le decimos a la gente
que no les haga caso porque estin locos”— es un
consejo peligroso para el administrador del presen-
te.

Ademas, no es probable que los obje-
tantes se queden tan impresionados como usted
con su comprensién de la situacién, como tampoco
es probable que aprecien el valor de sus fuentes de
informacién —sus discusiones con otros adminis.
tradores, quiza, o su conocimiento de informacion
confidencial de la compaifiia o, posiblemente, su
familiaridad con un nuevo plan de la compaiia

que altera la situacion.
Otro enfoque mejor

cio ¥y empezar, la charla con una afirrfacién de este
tpo: “Sr. Piloto, usted escnbio una carta al subdi-
rector en la que se quejaba del ‘mando automitico’,
y también envid una copia de esa carta al Consejo
Nacional de Seguridad en la Transportacion. Na-
turalmente, nos preocupa”. Después es convenien.
te animarle a que cuente su version de los hechos.
Escuche con la mayor atencién posible, evite em-
plear términos que prejuzguen su conducta v for-
mule preguntas cuya respuesta quede abierta, que
le inviten a exponer detalladamente sus temores y
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PROTESTA DE UUN PILOTO

"Un piloto senior, de una linea sérea, pensaba que

parte dal equipo Que usaba on Ciertds WIONES, UN
insrumento de control sutmanco (s control
sutomat:co™) pars mantener una aititud fija, s po-
dria sOITar, en Clertas circunstancas, sin Que aoNe
ciers ninguns advertancia pars e pilowe, en los
tableros anunciadorss. Despuds de un sccidente de
avién que ¢ pensd que pudo haber sido provocado
por dicha falla, escribid una carts 2 tres sjecutivos
superiores de la lines sdres indicando por que al
instrumento de control autornatico tenis defsctos.

Cusndo & vicspresidents de operaciones le contes-
1o, sin Promater Que se tomarian medicdas para
investigar o corregir &l probtema, el pdotc envio
una carta similar 8 la Asociacion de Pilotos de Linsas
Adrems v o Conseio Naconal de Seguridad an la
Trarsportacion que, a la sazén, realizaba audiencias
sabre ol sccidents. E! consejo e llamo para que
rindiera deciaracion, v asi 1o hizo. Después de que
ol comejo decidid que |a causa del accidente habia
sido error del prioto ¥ no falls del equips, &l piloto
siguid anotando las Dosibies fallas del equipo mMien-
tras volaba. Despuds de escribir una petcion de 12
cuartillas dirigida &l consejo, con copia s vicepresi-
dents de opersciones, fue bajado de categoria, a
copilot. Protesto por ests accidn vy entonces, se ie
ded en uerra. Deipuds de obtener la victorin en un
srbitraje, voivid a volar. Poco después, entabio jui-
0 ante los tribunaies en contra de is linea sfrea,




criticas. Las preguntas que se inician con “qué” o
“cémo”, o aquellas que empiezan diciendo “cuén-
teme” o, “seria tam amable de describir”, funcionan
mejor. Asienta y, de tiempo en tiempo, formule las
opiniones del objetante empleando sus propias pa-
labras. Podria decir, “Asi pues, usted teme que un
piloto pudiera, accidentalmente, empujar el man-
do”, o bien, “'Es decir, usted sintio que el subdirec-
tor no le prestd la debida atencién 2 su primera
carta.. .. . :
La belleza de este enfoque, como se-
fialan Fisher y Ury, es que evita que la personalidad
del objetante se vea enredada con los temas que se
discuten. El accidente que teme ¢l piloto quuza sea
irreal, pero su temor si es real. Destruir los hechos
que fundamentan los temores, no destruye nece-
sariamente los temores.

As{ como usted alienta al piloto a que
manifieste sus temores v preocupaciones, asi tam-
bién le debe expresar los suyos propios. Usted teme
la publicidad negariva. Usted teme que las cricicas
produzcan una reaccién en cadena, azuzando que-
jas nnecesarias por parte de - tros empleados. Le
preocupa que su poder de mando se vea cuestio-
nado, etc. Esma discusién se debe dar en un tono
franco y honrado, sin que una parte le eche la cul-
paala otra.

Si bien en un principio los disidenges

Y, recuerde, escuchar con atencién no
quiere decir que esté de acuerdo con las criticas de
los empleados, sélo indica que estd tomdndolos en
serio. Como dijera A.W. Clausen, andguo director
del Bank of America. cuando le pregunté como ma-
nejaba la organizacién las quejas “frivolas™ de los
empleados: “Ninguna queja de los empleados es
frivola. Para el empleado su queja es seria”, pero,
evidentemente, Clausen no estaba de acuerdo con
el contenido de todas las quejas.

El administrador de una universidad
muy famosa es sumamente hibil para diluir a los
quejumbrosos iracundos y para hacer que las pli-
ticas marchen sobre una base construcnva. La
reaccién de un objetante nos da el secrero: Casi
nunca me mird frente a frente, sin embargo en to-
do momento me hizo sentir importante”

Por ultimo, Fisher v Urv ofrecen este
consejo: “En muchas negociaciones, cada una de
las partes explica y condena, con bastante ampli-
tud, las motvaciones vy las intenciones de la otra
parte. No obstante, es mds convincente describur un
probiema en términos del impacto que tiene en
usted, que en términos del qué hizo o por qué lo
hizo: ‘Me siento decepcionado’, en lugar de ‘Rom-
pic su palabra’. ‘Sentimos que se nos hace a un
lado’ en lugar de ‘Es usted un racisra. . ..
macion que exprese sus senttrmentos es duficil de

pueden estar demasiado alterados como pard W "enfrencar con un desafio. Usted transmitird la mis-

asi, después de un rato seguramente reaccionarin
positivamente al buen ejemplo que usted de. El
piloto diria: “Bueno, aqui en confianza Sr. Geren-
te, esta este seiior Malhumor de control de opera-
ciones. Y sabe, me dirigi a él al respecto desde
marzo —un par de pilotos estibamos ya preocupa-
dos por el asunto— v, ;sabe lo que me contesto?
Ustedes los malditos pilotos piensan gque saben
todo sélo porque les pagan muy bien vy, antes de
terminar de hablar, también estaba refiriéndose a
mis antepasados.”

~ Evite dar la-impresién de que su res-
puesta es rutinaria; una. que aprend.xcra en algin
curso de capacitacién.: NoXpermita que sus ojos
sugieran que escucha sélo para lograr Yue la per-
sona que habla se’sienta mejor. Interrumpa oca-
sionalmente para preguntar: ;Es cierto lo que
dice, que el subdirector nunca contesta esas cartas
personalmente,:de ninguna manera?, o “‘Perdéne-
me, pero acaba de decir gue a.lgunos controladorcs
de operaciones trabajan como espias de la gerencia.
i{Qué quiere decir con eso?” Que no le importe
cuin alejado del centro esti el objetante, haga las
preguntas o frases empleando las mismas palabras
que 1z otra persona.”: PE

6

ma informacién sin provocar una reaccién defensi-
va que evitara que ellos lo acepren.”™

2. AVERIGUE QUE MOTIVA AL OBJETANTE

Incluso después de haberle sacado al objetante sus
temores y preocupaciones, continue evitando los
enfrentamientos frontales sobre la validez de sus
argumentos. No permita que lleguen a una discu-
sion. En cambio, intente entender los propositos
e intereses que puede tener la persona que desafia
a la gerencia. Pregintese qué trata de lograr esta
persona y cudl es la ventaja que busca. Es mucho
mds probable que esta actitud le ayude a avanzar,
que el hecho de centrarse exclusivamente en la
posicion adoptada. :

La diferencia entre posiciones ¢ intere-
ses me fue sacada en cierta ocasidén cuando hablaba
con la empleada de un hospital. Como objetante,
argiiia que el hospital deberia contar con un grupo
de personas que controlaran, el cumplimieato de
una lista de derechos de los pacientes. Esto resulta-

* i, p. 37.

Biblioteca Harvard

Una afir- -

|



ba a todas luces poco prictico; de ninguna manera
podia el hospital pagar el grupo de personal extra,
como tampoco podria esperar que tal grupo contri-
buvera a captar la cooperacion de los médicos y pa-
cientes. Empero, los intereses de 12 objetante —su
afin porque se entendieran mejor los derechos de
los pacientes y también porque serespetaran éstos—
merecifan {y posteriormente captd) todo el interés
de la administracion.

i :Cémo se pueden determinar los ver-
daderos intereses de un objetante? La persona
quizd no acceda a presentirselos cindidamente.
Quizd zenga que descifrarlos basindose en inferen-
cias v deducciones, formularlos con otras palabras
ante el objetante v ver si resultan aceptables.

" En esta ocasion, empleando el minica-
so del quimico (ver recuadro B), pregintese por
qué este quimico vy su esposa se han romado el in-
menso trapajo de escribir una novela donde se cri-
tica la forma en que los administradores tratan a
los cientificos e ingenieros. ;Es su modvo ejercer
una presion puablica sobre compaiifas como la
suva. para que reconozcan los derechos de los pro-
tesionales cuando efectian negociaciones con la
alta gerencia? En tal caso, ;cuiles son los tipos de
injusticia admunistrativa que mds les preocupan?
.Las rerribuciones injustas® ; Los despidos injustos?
.Las asiznaciones v transferencias arbitranas? ;Su
intencion es caprar la atencidn y hacerse publici-
cac? O, quizd se quieren “desquitar” contra lu
compafiia por algiun problema pasado? Pudiera ser
que, mientras esta ahi sentado escuchdndolos, lle-
gue a entender con claridad que uno de los puntos
antenores es lo que les interesa verdaderamente.

En caso de que csta actitud no le brin-
de una respuesta adecuada, pregintese a) qué pue
de pensar el objetante que usted quiere que €l o
clia haga v b’ por qué ha optado la persona por
dejar de hacerlo. Por ejemplo, suponga que usted
pensa que el Sr. Quimico sabe lo mucho que
usted desea que €] retire del mercado ese libro an-
tempresarial —que de ser posible quiere que se
destruya. Si él lo ve asi, ;por qué no accede? ;Con-
sidera que se trata de un tema respectq,al cual tiene
todo el derecho de manifestar su opinién, de igual
manera que una persona tiene el derecho constitu-
cional! de, supongamos, manifestarse en contra de
un acto del gobierno? :

Usted puede imaginarse al Sr. Quimi-
co pensando: “Si hago lo que quiere la compaia
y retiro el libro de la circulacién, me vendo a la
gerencia. Los profesionales como yo pareceremos
débiles, nuestros superiores se burlarin de noso-
tros por no hacer nada. Empero, si me niego a
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QUIMICO NOVELISTA

Un guimico que llevebe 16 afios de mrwcion v
promociones sn una planta de productes quimicos

. perasiba que los cientificos ¢ ingenieros merscian

mas derechos v el tipo de proteccion a los derechos
que se e concedian u los trabajedorm de produc-
cion en virtud de la Ley Necional de Relaciones
Laborsies, El v su ®posa sscribieron uns nowels,
publicada por una smpresa locsl, que reftejsbe la
tituscion desventajosa de tos profesionsles, La no-
vela no nombraba al patron ni le identificsba den-
tro de ia compefiia patrona. Poco tempo despuds
de que saliera |1a novela, 8l quimico fue nombrado
candidato de su estado en las eiscciones prelimina-
res, para ccupar un escaflo en la Camara de Repre-
sentantes de Estados Unidos, escafto que no liegd a
ocupsr. Dursnte s campeila, distnbuyd varios
miles de sjemplares del hbro,. Poco despuds, recibid
una carta de su superior donde sa le Informaba que
quedaba despedido. Cuando se dirigio s la oficina
del superior a protestar, no obtuvd ningun resultts-
do. Despuéds de su despido, emprendio una ssrie de
wseciones juridicas contra |a compadia.




sarisfacer el deseo evidente de la gerencia, sostengo
el derecho a manifestarse que tiene todo profesio-
nal, mis colegas me alabardn, habri otmos que se
animen a hacer lo mismo que yo, lograremos pu-
blicidad y el apoyo del piblico, ganaremos mayor
respeto y reconocimiento de los ejecutivos. .

Quizd usted no pueda pcrdonarle al

Sr. Quimnico que haya escrito un libro que despre-

cia la administracién. Sin embargo, reconoce que
él esti haciendo algo que le resulta completamente
légico. De hecho, él siente la necesidad de conti-
nuar promoviéndolo y subsidiando mais ediciones
con objero de justificarse.

Por regla general, un empleado dusi-
dente, o un gropo de éstos, tiene mas de un interés.
Por ejemplo, el quimico pudiera estar buscando no
sélo una condicién preferente para los empleados
profesionales como clase, sino también cierta segu-
ndad v progreso para s{ mismo. También puede
estar persiguiendo un nivel superior y el reconoci-
miento de sus compaiieros, © quizd el de asociacio-
nes profesionales. Es posible que piense en ser
nuevamente candidato para ocr'oar un escafio en el
_ congreso, v que considere que el libro es un medio
que le permitira mantenerse a la vista de los votan-
tes.

En lugar de permitir simplemente que
€sIOS pensamientos mansiten vagamente por su
mente, Fisher y Ury recomiendan que los vava
escribiendo cuando tenga tiempo. Si lo hace, los
recordard mejor y es posible que encuentre ideas
convenientes para enfrentarlos. De ser posible,
clasifiquelos por orden de la importancia que
probablemente tengan para el empleado.

Estimulos por medio de ejemplos

A fin de estimular al objetante para que hable de
sus propoOsitos y deseos, sea cindido en cuanto a
los propios. *‘Veri, Sr. Quumco la gerencia estd
preocupada porque podria presentarse un sindica-
to y organizar a los técnicos. No queremos legar
a sufrir las nvalidades amargas que afectan a
Demoit”. O, st el derecho a administzar que tiene
la gerencia es una preocupacion central: “Franca-
mente, Sr. Quimico, tenemos algunos ejccunvos
que piensan que en caso de que las cosas sigan asi
ya no podrin administrar —conservar normas ele-
vadas, deshacerse de personas poco productivas,
y ese tipo de asuntos. Ahora bien, personalmeate,
no me preocupa tanto la reaccién que ha produd-
do su libro como la posibilidad de que incite a los
demisa escribir tambiéa,”

. Cuaando se refiera a sus inrereses, sea

lo mis especifico posible. “*Apenas el mes pasado,

‘por ejemplo, ke pedimos a su compaiiero, el Sr.

Autosuficiente, que nos ayudara a entrevistar a los
candidatos para el departamento de productos qui-
micos-agricolas, y se negé. Dijo que no competia a‘
su nivel, que era trabajo de un administrador, no de
un profesional.” O: “A lo mejor recuerda, Sr. Qui-
fico, que a priacipios de afio nos reunimos todos ¥
presupuestamos $200,000 ddlares destinados 2 mo-
dificar el equipo del Laboratorio, Y, bueno, pues
agotaron dicho monto en sdlo tres meses, y siguie-
ron gastando como si el presupuesto no significara
nada sin jamas molestarse en informarnos. ;Puede
culpar a los admuniscradores por molestarse? No
podemos permitir que todo el mundo vuele hacia
donde quiera.”

Cuando el objetante empiece a referir-
se a sus intereses, demuéstrele que le ha escuchado
v ha entendido. Lo que esta diciendo. Sr. Quinii-
co, es que quiere que le demos crédito por lo que
ha hecho, vy que piensa que la compadiia no ha sido
justa con usted. ;Es asi®, o ;Se rrata de algo mas’

El proposito, al 1igual que en el primer
paso, es desviar el enfoque de las posiciones, alejan-
dolo de una discusion fatil en cuanto a quién tiene
Iz razon. Una vez que los intereses son el centro de
atencion, ni usted ni el objetante quedaran atrapa-
dos en argumentos recriminazorius. donde usted ‘
afrme, “Sr. Quimico, no nos pueds tratar asf; no
olvide quién manda” v él diga. “La compariia pre-
tende tratarme como s1 fuera un oorero vy no lo
voy a consentir.”

3 ENCUENTRE OPCIONES BENEFICAS PARA
AMBAS PARTES

Ura vez que haya logrado desviar la discusién, lle-
vindola de “Yo tengo la razén y soy sensato y us-
ted esti equivocado y es ridiculo” a “Ya sabe lo-
que me interesa realmente, y creo saber lo que real-
mente le interesa a usted”, podra iniciar la etapa de
la retribucién: la elaboracién de opciones y alterna-
tivas que permitan que ambos salgan mejor libra--
dos. Aquello que pudiera ser un ejercicio futil en
caso de que rratara de reconciliar posiciones con-
trarias, puedc convertirse ¢n una negociacién pro-
ductiva dado que ambas partes entienden los moti-
vous y los deseos de la parte contraria.

Por ejemplo, tomemos el caso de los
ingenieros disidentes que trabajaban en el sistema
BART de San Francisco (recuxadro C). Sus inte-
reses de administrador serian la construccion ri-
pida y eficiente de un sistema de trinsito seguro,

-
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contando con la publicidad favorable de los me-
dios de comunicacion. No querri que los proble-
mas lleguen a2 la prensa. No querri que circulen
enme los ingenieros memoranda andminos sobre
los errores percibidos. Por otra parte, Hjortsvang,
Bruder y Blankenzee, los empleados objetantes,
seguramente teman convertirse en los chivos ex-
piatorios de las fallas del funcionamiento, se preo-
cupen por la obsesion de la gerencia en cuanto a la
rapidez, a costa de la seguridad, v estén interesados
en levarse el crédito por haber contribuido en una
empresa innovadora y exitosa. En aras de su futu-
ro laboral v de su reputacion ante sus comparieros,
querrin que el proyecto BART tenga éxito en tér-
minos de ingenieria (sin importarles el costo).

Con intereses tan diferentes, ;qué tipo
de soluciones podria proponer? Quiza los ingenie-
ros aceptarian dejar a un lado sus objeciones duran-
te 10 meses y dedicarse en cuerpo y alma al pro-
grama presente, si la gerencia aceptara contratar
un equipo de asesores imparciales, externos, para
cue evaluaran el avance al céemino del referido lap-
SO ¥, en caso necesario, recomendarin cambios im-
portantes. Si los ingenieros hacen de menos las res-
tricciones presupuescales que la gerencia considera
sumamente importantes, pudiera ser que acepten
respetar un presupuesto nuevo para un lapso de seis
meses. al término del cual se sostendrian reuniones
con objero de estudiar los cambios en los montos
presupuestados.

Si la gerencia quiere armonia v unidad
entre las filas, pero los ingenicros se sienten miscéd-
modos en un ambiente que dé cabida a los desa-
cuerdos y aliente las opiniones personales, el ince-
res que sicnee la gerencia por la imagen de la com-
pafiia podria conservarse por medio de un codigo
estricto que estableciera temas de caricter confi-
dencial, mientras que los intereses de los ingenieros
podrian quedar satistechos por medio de sesiones
programadas regulzmente donde sc efectuaran revi-
siones. Si los ingenieros tiene mavor interés en la
seguridad laboral que la gerencia, los intereses de
ambas partes pudieran ser satisfechos sila gerencia
aceptara una politica donde no cupieran los despi-
dos, salvo por mouvos que fueran aceptados por
un grupo de arbitros imparciales.

A lo largo de esta etapa, evite siempre
tratar de influir en los tres objetantes por medio de
advertencias; en cambio, subraye las consecuencias
benéficas que produciria la adopcién de su propues-
ta. Por cjemplo, una moratoria de 10 meses, en el
caso de la resistencia, que fucra seguida por una re-
vision critica, le ofreceria a la gerencia la ocasion
de demostrar porqué cree en el programa actual,
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INGENIEROS DISIDENTES

Holger Hjortsvang, Max Bisnkenzes y Robert Bru-
der, Tes ingenieros que trabsjaben en 8 consTuc-
cion del sistems de Trinsito Veloz del Arsa de la
Bahia de San Francisco (BART), se empezaron a
preocupar por (e fallas de diefAo de su equipo de
control, L8 comunicaron sus preocu paciones § sus
supervisores, sunGue obituvieron pocos resuitados.
Convencidos de que dirigirse a !a asita gerencia
tembidn seria una pérdida de tiempo, escribieron
un memorindum, sin firmerio, donde expresaban
s preocupaciones, y dejsron topias del miumo
sobre ios escritorios de muchor ingenieros, admi-
nistradores medios ¥y administradores de alto nivel,
A continuacion 3¢ reunieron, confidenciaimente,
con un mismbro del consejo directivo v le expu-
sieron todas sus preocupaciones, v le explicaron
que temian que, 0 caso de conUinuar objetando
sbiertamentes, comao lo habisn hecho en un princi-
pio, Quedsrian seflalados como atborotadores v se
les castigaria.

Después de que ef director le prooorciono los detos
3 uUn iNgeNIEro A3ESOr EXTErNQ, &l asescr Dresento yn
informe donde crittcaba ampliamente (a planifica
cion técnica dei BART. Un periodico supo de la
exisrencia del informe y publicd un articulo sobre
el mismo. Furibunda, la aita gerencia gel BART
averigud el nombre de los tres ingenieros v los des-
picio. Esta medids desatd infiridad de articuios de
periodicos sumaments hostiles, asi como resalu-
crones de apoyo 4 08 ingenieros por perte de so-
ciecades profesionales, crituces de iegisladores y
una accion juridica DO parte de los ingenigros (arre-
glada antes o¢ que 34 inicars of juico del caso),




sin tencr que demorar demasiado el deseo de los in-
genierus de ver que se {leve a cabo una critica pro-
funda —y dicha critica debe satisfacer los intereses
de ambas partes. Asimismo, su proposicién en cuan-
to a los despidos no afectard 2 empleados como
Hjortsvang, Bruder o Blankenzee, y sin embargo, si
permutiri que el BART se encargue de empleados
incompetentes o desadaptados que son una moles-
tiz para todo el mundo.

Trate de tener en mente las poliricas
de lo convenido con la otra parte en cuanto a la so-
lucion gue hava propucsto. Antes de la reunion,
anote en una hOJa de papel qué pueden pensar los
¢ lus 1ngenieros respecto de la mora-
toria que proponga. .Sera criticada v se considera-
ra que se han vendico? ;Seria mas conventente que
el grupo de téenicos que efcctuardn la revision tue-
ra desgnado con antelacidn® Suponga que uno de
los tres disidentes tomara la decision de buscar tra-
bajo en otra parte, ¢n los proximos meses. ;En qué
forma podria su proposicion afectar la calificacion
gue otorguc 4 su tradajo en ¢l BART?

Refiérase constantemente a las meras
yue les interesan a usted y a los objetantes. *Quere-
mos que estos trenes funcionen. . . No queremos
decepcionar al piblico Queremus las mejores
ideas renicus que podamos consegurr. . . No quere-
mos sorpresas de dlrima hora. . . Stel presupueste
no estd bien. tenemos que contar con suficrente in-
formacion. por adelantado. para pedir que se revi-
s€. . . No queremos anuventar a los colaboradores
buenos. . .

compd..efos

v

El finado Eli Goldston, director gene-
ral de Lausterm Cas & Fuel Associates, hablaba de
lus problemas que habia tenido al tratar de dismi-
nuir las entermedades pulmonares en las minas de
carbon, propiedad de la compadiia. Después de
equipar 4 los mincros con mascaras, la gerencia des-
cubrié que, con frecuencia, los mincros no se po-
nian los implementos. Aunque se realizaron estuer-
zos para aumentar el uso de las mascaras, muchos
mineros, obstinadamente, las dejaban a un lado, y
sostenian que cncorpecian la visibilidad o que “no
funcionaban debidamcnte™. Después de algunas
charlas, Golds:ug y sus colaboradores sc dieron
cuenta que los mincros quejumbrosos en realidad
si tenian gran interés por proteger sus pulmoncs
solo que no lo querian acepar’porque quenan fu-
mar mientras trabajaban. Asi pues, la compaiiia es-
tablecié descansosdurante los cuales los fumadores
podian encender cigarrillos tranquilamente, aleja-
dos’ de las zonas donde habia mucha contamina-
cion en el aire. En todas las demis ocasiones, usa-
ban mascaras. .

'-"-n\
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4, PROPONGA PRUEBAS OBJETIVAS PARA
DETERMINAR LOS RESULTADOS

Al buscar la solucion de un conflicto con los em-
pleados objetantes, no permita que cl resultado de-
penda de lz fuerza de voluntad o de la resistencia.
No se conforme con una solucién que sea una com-
ponenda entre sus intereses y los intereses de los
empleados y, en realidad, no satisfaga a nadie. Sila
experiencia sirve para algo, tales compromisos no
son una respuesta solida. Si usted v los objetances
no pueden llegar 2 una solucién que sawsfaga las
necesidades de ambas partes, como se dijo en el rer-
cer paso, trate de elaborar pruebas o criterios obje-
tivos que resulten agradables para ambas partes.
que se puedan emplear para tomar una decision en
cuanto al resulrado.

Por ejemplo, en sus negociaciones con
los ingenieros del BART, un obsticulo podria ser el
de las diferencias de opinidbn en cuanto a qué cons-
tituye una seguridad razonable y adecuada contra
choques derivados de conexiones indebidas. Usred
podria tomar esta posicion:

“A ambos nos interesa la seguridad.
;verdad? Pero a la gerencia también le interesa que
las operaciones produzcan gananctas v que el tiem-
po muerto se reduzca al minmimo v, a la larga. ram-
bién cso les beneficiard a ustedes. Asi, ;cudl seria
una manera justa para dedicidr cudl es el nivel de

seguridad adecuado® Si un arbitro del Instituto de
]ngcmerus Eléctricos no sirve. ;qué le parece algun
miembros del personal docente de la Universidad
Tecnologica de California? ;Qué tal le-pareceria
una listu de nombres presentada por sus ingenteros
v otra presentada por la gerencia, de tal suerte que
podamos componer un grupo de peritos con base
¢n ambas listas®”

Recuerde que, como representante de
la gerencta, en términos generales, usted tiene una
ventaja considerable en estas charlas, Por ejemplo,
como uno de los principales ejecurivos del BART,
la comunidad empresarial y gubernamental le cono-
ce, mientras que los ingenieros no tienen identida-
des publicas. La visibilidad y aurtoridad de su puesto
le permiten tener comunicacién con muchas mis
personas —y con mayor rapidez— que los ingenie-
ros. Como administrador de la compaiia de pro-
ductos quimicos, usted tiene acceso instantineo a
recursos y apoyo que estin mis alld del alcance del
quimico. Como ejecutivo de la compaiiia de la li-
nea aérea usted goza de ventajas similares. |

“Mire”, le puede decir al Sr. Quimico,
“usted puede pensar que su campafia no es perjudi-
cial para la compaiiia, pero yo opino que si lo es.
Ahora bien, ;habrd 2lguna forma en que podamos
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averiguar lo que piensan otros? ;Qué le parece una
encuesta externa independiente? Dependiendo de
sus resultados, estableceriamos una regla para de-
purar publicaciones y discursos futuros™. O, al Sr.
Piloto: “Estd bien, los dos queremos que los avio-
nes sean seguros, pero no estamos de acuerdo en
cuanto al equipo del altimetro. ;Qué le parece si
convenimos en no decir nada mis hasta que na
contemos con una opinién solida del exterior?
iQué le parece si solicitamos al Consejo Nacional
de Seguridad en la Transportacién que nos reco-
niende un experto que estudie las cosas v después
otrezca una opinion?” Siempre v cuando su prepo-
sicidn sea razonable, su veniaja como miemoro de
la gerencia dificultard que el objetante rechace su
sugerencia.

Valores y variaciones

En esencia, éste es el enfoque exitoso elaborado
por un director general de un fabricante industrial
cuando se enfrento a quejas de trabajadores del de-
partamento de fundicion que pensaba- que el awe
no se podia respirar. Sugirié que obtuvieran medi-
ciones de la calidad del aire en una fundidora rival
v conocida, para después usarlos como punto de
partida. Los trabajadores lo aceptaron v la disputa
quedo resueira. En otro caso, el director de la Com-
pafifa de Seguros Sentrv fue desafiado por varios
empleacos que apinaban que las pruebas que nacia
la compafiia a los solicitantes de empleos eran una
invasion a la vida privada. Sugrid que la proxima
encuesta de opinion de los empleados incluyera
una pregunta sobre lo que pensaban los otros em-
pleados. En el primer caso, unIvez obtenidos los
resultados, la gerencia decidid que seria mejor
efectuar algunas mejoras en ciertas ireas; en el se-
gundo, los disidentes vieron que eran muy pocos
los que estaban de acuerdo con elios, asi que aban-
donaron sus quejas. )

Un truco interesante de este entoque
estd en pedir a la otra parte que escriba la proposi-
cidn mis razonable que pueda hacer; usted haga lo
mismo en cuanto a lo que a su parte foca. A conti-
nuacion, se dan las dos proposiciones “"mas razona-
bles’ a un arbitro para que elija una. La idea es que
tal procedimiento cjerza presion en ambas partes a
efecto de que sus proposiciones resulten lo mis jus-
tas posible. En el caso del beisbol profesional, v en
aquellos estados donde el procedimiento es obliga-
torio tratindose de cierto tipo de disputas en el
sector publico, este enfoque, segin se dice, ha deri-
vado en mayor numero de arreglos que los tipos
convencionales de arbitraje.
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Si usted y el subordinado estia de
acuerdo en cuanto a un criterio o procedimiento
para resolver la disputa, pidale al subordinado que
resuma la discusién y la solucion convenida y que
después le envie un memorindum. Asimismo, escri-
ba usted un memorindum sobre la plitica para que
quede en su propio archivo y, en caso de que la di-
vergencia sea muy grande, vuelva a dirigirse al disi-
dente.

OBSERVACIONES INICIALES

En la mayoria de las organizaciones de casi todos
los estados, los administradores no tienen la obliga-
cion juridica de negociar con empieados objetantes
que no perrenezcan a algin sindicato. Los adminis-
tradores pueden aplastar a los objetantes y sacarlos
de la compaiiia si asi lo quieren. No obstante, por
razones practicas, cada vez resulta menos aconseja-
ble hacerlo. Especiaimente tratandose de emplea-
dos que han trabajado en la compariia algan tiempo
y cuya capacidad ha sido demostrada, es mis con-
ventente buscar una solucidn que sea posible para
ambas partes.

Empero, incluso los administradores
mds expertos no siempre encuentran que los em-
pleados objetantes responden a w negociacion.
-Qué hacer entonces? En caso de gue el objerance
parezca mas interesado en ser una persona molesta
o demagoga que en resultar conperativo v gril, en-

“tonces, si usted ha hecho rodo lo pestbie por nego-

ciar y, suponiendo que cumpie con cualesquiera
politicas pertinentes de la compasia, pudiera ser el
momento de despedir a ¢sta persona.

Si alguien lo pide, preseate sus anota.
ciones sobre las discusiones. Si una o dos personas
se les unicron en algin momento, estas personas
podran confirmar cuales fueron sus esfuerzos. Si
la politica de la compaiiia o los reglamentos del go-
bierno exigen que se someta a una audiencia, sus
discusiones cuidadosamente anotadas servirin para
documentar la decision que haya tomado. A efec-
to de ampliar sus conocimientos sobre los procedi-
mientos en esta etapa, consulte algunos de los li-
bros disponibles.?

El principio central es sencillo: pro-
pongase evitar que el conflicto se convierta en un
asunto de “yo gano, ti pierdes”, en cambio, trate
de que sea “ambos podemos ganar”. No cometa el
error del superior quu, sintiendo que sus prerrogari-

5 Ver, por ejemplo, Robert Coulson, The Termination Handbook

{New York: Free Press, 1981), o Employee Termination Hand-
book (New York: Executive Enterprises Pubbications, 1981),
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vas administrativas s< ven amenazadas, se niega 2 Ury: “Debe producir un convenio sabio, en caso de

negociar con el objetante por cuestiones de “princi- - que sea posible el convenio. Debe ser eficiente. Y,
pio”. El enfoque que adopte puede ser juzgado a debe ‘mejorar, o cuando menos no debe dadar, la
tenor de los tres criterios propuestos por Fisher y relacidn eatre las dos partes.” .
}'/" ™
X
N -
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Administracion de Proyectos M]\S : 7

LABORATORIO DE RECURSOS

Tareas

Aviso de Instructor 4h
Preparar matenal Sh
Inaguracion . 5h
Admon. Proyectos 40h
Evaluacion .5h

Aviso Instructores 4h
Preparacion de matenal Sh
Inauguracion Sh

Word 20h
Evaluacion .5h
Recursos

Carpetas 45/pieza
Inst. Admon 4000/curso
Inst Word 100/hr

PC 100/dia c/u
Coordinador 8000/mex
Senv. Café (Aula) 95/diazaula

;Cuanto cuesta el boleto por cada curso?
Ambos cursos son para 12 personas

pasos:

1. Captura de las tareas

2. Ligar las tareas correspondientes al curso de admon.

3. Ligar las tareas correspondientes al curso de Word

4. Capturar los recursos identificando primero cuales son costo por unidad de tiempo y

cuales por servicio.



Administracion r'e Proyectos Mf‘s : '

5. Llenar el campo de MAX con los recursos con la cantidad de recursos con que se
cuenta no con los recursos que se requieren.

6. Abrir GANTT CHART y esta vista tocar icono de caritas para poder tener a la vista los
Tecursos a asignar

7. Ligar recursos con tareas

8. Los cursos tanto de Word como de Admon de Proyectos inician tiempo (25/05°98)
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LABORATORIO DE TAREAS AVANZADAS

1. Abra un nuevo archivo y especifique la fecha de inicio (El siguiente Lunes)
Crear una tarea resumen del provecto. (id =0). Llamada Lab. ABBA

Lab ABBA

LABORATORIO » 0
PRUEBAS IN VITRO 20
PRUEBAS EN ANIMALES 30
OBSERVACION 13
RESULTADOS 3
JURIDICO 0
ANALISIS DE RESULTADOS 10
PERMISOS 20
INVESTIGACION 0
RECLUTACION 20
FORMACION DE GRUPOS 30

2. CAPTURA DE TAREAS

Capture las siguientes tareas Observe que en las que no se especifican duraciones. es
porque seran upo Resumen ( Summary.)

3. FORMACION DE GRUPOS WBS (Summany)

Seleccione las tareas 2.3.4 v 3 e identelas a la derecha. Con esto. habra generado un
Resurmen (Summary) llamado LABORATORIO con 4 tareas.

Repetir lo anterior para las tareas 7 v 8 creando Resumen JURIDICO vy para las tareas 10
v 11 creando el resumen INVESTIGACION.
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4. COMPACTAR GRUPOS

De doble click. sobre cada etiqueta Resumen (Summary). Esto hara que la informacion se
“empaquete” y solo dejara visible las etiquetas (Summary).

Nota: Dando dos click sobre un Summary empaquetado. hara que se "desempaqueten” las
tareas de esa agrupacion. no obstante. para este laboratorio. deje la informacion
empaquetada

5. GENERACION DE LA RAIZ WBS.

Seieccione todos les Summary e identelos a la derecha. con lo cual la etiqueta Laboratorios
ABBA. quedara como el primer nodo WBS.

6. LIGA DE TAREAS REFERENTES AL LABORATORIO
Para que sean aceptadas las pruebas finales de laboratorio. se obliga a que se hagan al
mismo tiempo las pruebas in vitro v en animales. por lo que habra que generar una liga

entre 3 v 4. pero del upo §S.

Las observaciones se hacen hasta terminarlas pruebas. por lo que serd necesario ligar 3 con
5v4con5 (tipo FS) '

Finalmente ligue 3 con 6.
7. LIGA DE TAREAS DE JURICO

Ligue las tareas 8 v 9



Administracion de Proyectos M[\S ::

8. LIGA DE TAREAS DE INVESTIGACION
Ligue lastareas 11 v 12

Escriba ta fecha de terminacion de la tarea 12:

Genere dos tareas recurrentes de cuatro ocurrencias llamadas aplicacion de vacunas tipo A
v tipo B respectivamente. que inicte después de la fecha de terminacion de la tarea 12, 3
que se repita cada Lunes.

9. Capture las siguientes tareas v liguelas en forma secuencial.

'OBSERVACION 13
' REPORTE ‘10
PUBLICACION {20 |
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LABORATORIO DE TABLAS Y GANTT

Al administrador de Electronics G. se le ha solicitado un plan de trabajo para parnticipar en
l2 feria de equipo de computo de la UNAM que se inagura el 15 de Mayo. Se le ha pedido

llevar a la fena. 60 computadoras para venta:

30 Pentium austeras

10 pentium MMX. con multimedia.

Este equipo es ensamblado (en forma secuencial) en distintos departamentos. en donde los

tiempos esperados son:

‘Name ! Durauon | Flagl | Flag2 i Flag3 Flag4
i ? i |

| Ensamblado CPU [0h i |

Ensamblado del T. Madre |21h Yes i

" Inst. Periféricos i 13h Yes _

! Terminado v prueba 1 30h 1Yes i

! Embalaje '3h 'Yes [ i

 Ensamblado Multimedia 1 Oh : i -

{ Ensamblado del T. Madre :30h | Yes i

+Inst. Penféricos 1 25.5h i Yes

{ Terminado v prueba i 19.8h ; Yes

| Embalaje .7 5h ; Yes |

i Discos i Oh i

[ Carga de Disco Duro t45h ; ! Yes

' Con. Calidad + Oh : i E i

{ Prueba de Video i 6h { i 'Yes
i Prueba de Mouse v Tec. '12h i f ‘Yes
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Capture la informacion y determine el tiempo total para realizar el provecto. ruta critica asi

como la fecha mas tarde para iniciar el proyecto. Hustre en Gantt las tareas que hace cada
departamento. ‘

PROCEDIMIENTO

1. Entre a Provect. ¥ prepare una tabla con los campos mostrados en la fig. |
2. Capture la lista de tareas de la fig. 1. Las tareas de duracion cero (oh). solo siven para
identificar las tareas que pertenecen a cada departamento. Observe que se han usado
loscampos de Flag. para indicar las tareas que pertenecen a cada departamento:

'Flag!l |E.CPU |
' Fiag2 | E. Multimedia

. Flag3 i Dis~ns
| Flag4 | C.Calidad |

‘a2

Con el mouse. seleccione todas las tareas de un mismo departamento v ligelas mediante
el lcono de Link

Task. Repita lo anterior para cada departamento

4. De doble Click en el area de graficos de Gantt. (Sin tocar ninguna barra o titulo de los
calendarios). '

Borrar todos los renglones.
Pararce en el primero v tocar Cut Row.

En Name=Normal
Appearance= Azul solido.
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M ageane

Show for Task - Normal

Name= CPU.

Appearance= Color - verde sélido. linea inferior gruesa.

Show for Task - Flagl

Name= Multimedia.
Appearance - Color lila. linea inferior gruesa.
Show tor Task - Flag2

Name= Discos.
Appearance= Color amarillo. linea infenor gruesa.
Show for Task - Flag3

Name= C. Calidad
Appearance= Color azul rey. linea inferior gruesa.

Show tor Task - Flag4

Cuando termine dar click en OK.
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WS agzrsane

LABORATORIO

Capture el siguiente programa de capacitacion. cada curso dura | semana (1W)o0 2 (2W). v -

el prerrequisito es Windows para la paqueteria de Office.

El programa de capacitacién, empezara el primer Lunes de Abril. Solo dispone de un aula
por lo que los cursos estardn sereados por turno.

T NOMRE | NIVEL | ENFOQUE TURNO | DURACION
| WINDOWS BAS |OPERATIVO MATUTINO 2W
i WORD BAS TOPERATIVO MATUTINO oW
[EXCEL IBAS OPERATIVO MATUTINO [2W
[POWER I BAS OPERATIVO IMATUTINO | 2W
'"VISUAL BAS [ INFORMATICO [MATUTINO  |2W
[PROJECT IBAS ADMON MATUTINO 2W
"WINDOWS TAVA OPERATIVO IMATUTINO  [2W _
“WORD "AVA i OPERATIVO IMATUTINO [ 2W ;
JEXCEL TAVA i OPEI ATIVO MATUTINO oW '
'POWER [AVA OPERATIVO MATUTINO W
I'VISUAL TAVA INFORMATICO [MATUTINO [2W
i PROJECT |AVA ADMON MATUTINO 2W
"WINDOWS 'BAS TOPERATIVO [VESPERTINO |1W
"WORD 'BAS TOPERATIVO 'VESPERTINO |1W
"EXCEL BAS 'OPERATIVO IVESPERTINO |1W
"POWER BAS "OPERATIVO VESPERTINO [IW
"'VISUAL IBAS iINFORMATICO |VESPERTINO [IW
' PROJECT BAS ' ADMON VESPERINO [IW
WINDOWS "AVA OPERATIVO VESPERTINO |1W
"WORD AVA "OPERATIVO VESPERTINO [IW
|EXCEL AVA 'OPERATIVO [VESPERTINO |1W
TPOWER FAVA i OPERATIVO VESPERTINO [1W
' VISUAL TAVA i INFORMATICO |[VESPERTINO [IW
.PROJECT T AVA ADMON VESPERTINO |1W

1.- Exporte la informacion de Excel a project. Para lo anterior debera tener preparada una

tabla nueva.
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LABORATORIO DE OBJETOS

Una fabrica de ropa. desea hacer una encuesta sobre las preferencias de telas y precio a
utilizar. para lo cual se han propuesto el siguiente proyecto.

Primeramente ¢l area Administrativa tendrda una semana para determinar el modelo
aleatorio a utilizar. el cual debera garantizar.

» Horarios aleatorios.
» Entrevisias aleatorios.

Esto debera estar acompanado de un estudio probabilistico para determinar el mejor tamano
de la muestra.

Adictonaimente ¢l area A~ Mercadotecnia debera hacer un cuestionario con preguntas que
no excedan a 10 minutos v que no sean tendenciosas. Preferentemente de opcion Muitiple.
en un lapso no mayor a una semana.

Tanto el estudio del modelo aleatorio como el cuestionario serd evaluado por la direccion.
para asi determinar {os cambios necesarios.

Las entrevistas seran realizadas por encuestadores. que seran contratados por Recursos
Humanos. asignando a cada uno de ellos un cuadrante de ia ciudad segiin mapa anexo. '

En cada tarea. podra considerarse la opcion de contratar a despachos externos para realizar
las tareas. v por tanto debera adicionarse el costo por el servicio de al menos tres
proveedores. .

Genere una tabla para visualizar los costos de cada tarea. asi como otra para visualizar a las’
tareas con sus tiempos y responsabilidades.
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LABORATORIO DE RECURSOS

Tareas .

Aviso de Instructor 4h
Preparar material Sh
Inaguracion + . 5h
Admon. Proyectos 40h
Evaluacion .5h

Aviso Instructores 4h
Preparacion de materal 5h
Inauguracion Sh

Word 20h
Evaluacion .5h
Recursos

Carpetas . 45/pieza
Inst. Admon 4000/curso
Inst Word 100/hr

PC 100/dia c/u
Coordinador 8000/mex
Serv. Café (Aula) 93/dia‘aula

. Cuanto cuesta ¢l boleto por cada curso?
Ambos cursos son para 12 personas
pasos:

9. Captura de ias tareas
10. Ligar las 1areas correspondientes al curso de admon.
11. Ligar las tareas correspondientes al curso de Word

12. Capturar los recursos identificando primero cuales son costo por unidad de tiempo y
cuales por servicio.
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3. Llenar el campo de MAX con los recursos con la cantidad de recursos con que se
cuenta no con los recursos que se requieren.

14. Abnr GANTT CHART vy esta vista tocar icono de caritas para poder tener a la vista los
recursos a asignar

5. Ligar recursos con tareas
16. Los cursos tanto de Word como de Admon de Provectos inician tiempo (25/05/08)
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LABORATORIO DE TAREAS AVANZADAS

10. Abra un nuevo archivo y especifique la fecha de inicio (El siguiente Lunes)
Crear una tarea resumen del] proyvecto. (id =0). Llamada Lab. ABBA

Lab ABBA

LABORATORIO 0
PRUEBAS IN VITRO 20
PRUEBAS EN ANIMALES 30
OBSERVACION 15
RESULTADOS 5
JURIDICO 0
ANALISIS DE RESULTADOS 10
PERMISOS 20
INVESTIGACION n
RECLUTACION 20
FORMACION DE GRUPOS 30

11. CAPTURA DE TAREAS

Capture las siguientes tareas. Observe que en las que no se especifican duraciones. es
porque seran tipo Resumen ( Summary.) ,

12. FORMACION DE GRUPOS WBS (Summary)

Seleccione las tareas 2.3.4 v 5 e identelas a la derecha. Con esto. habra generado un
Resumen (Summary} llamado LABORATORIO con 4 tareas.

Repetir 1o anterior para las tareas 7 v 8 creando Resumen JURIDICO vy para las tareas 10
v 11 creando el resumen INVESTIGACION.
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13. COMPACTAR GRUPOS

De doble click. sobre cada etiqueta Resumen (Summary). Esto hara que la informacion se
"empaquete" v solo dejara visible las etiquetas (Summary).

Nota: Dando dos click sobre un Summary empaquetado. hara que se "desempaqueten” las
tareas de esa agrupacion. no obstante, para este laboratorio, deje la informacién
empaquetada

i4. GENERACION DE LA RAlZ WBS.

Seleccione todos los Summary e identelos a la derecha. con lo cual la etiqueta Laboratorios
ABBA. quedara como el pnimer nodo WBS.

15. LIGA DE TAREAS REFERENTES AL LABORATORIO
Para que sean aceptadas las rruebas finales de laboratono. se obliga a que se hagan al
mismo tiempo las pruebas in vitro v en ammales. por lo que habra que generar una hga

entre 5 v 4. pero del tipo §S.

Las observaciones se hacen hasta terminarlas pruebas. por lo que sera necesario ligar 5 con
Svidconl(upo ES)

Finalmente Ligue 5 con 6.
16 LIGA DE TAREAS DE JURICO

Ligue las tareas 8 v 9
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17. LIGA DE TAREAS DE INVESTIGACION
Ligue fas tareas 11y 12

Escriba la fecha de terminacion de la tarea 12;

Genere dos tareas recurrentes de cuatro ocurrencias llamadas aplicacion de vacunas tipo A
v upo B respectivamente. que nicie después de ta fecha de terminacion de latarea |2, v
que se repita cada Lunes.

18. Capture las siguientes tareas v liguelas en forma secuencial.

"OBSERVACION ik
'REPORTE 10
PUBLICACION 120 |
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LABORATORIO DE TABLAS Y GANTT

Al administrador de Electronics G. se le ha solicitado un plan de trabajo para participar en
la ferta de equipo de computo de la UNAM que se inagura el 15 de Mavo. Se le ha pedido
llevar a la feria. 60 computadoras para venta:

30 Pentium austeras
10 pentium MMX. con multimedia.

Este equipo es ensamblado (en forma secuencial) en distintos departamentos. en donde los
tiempos esperados son: :

' Name Duration i Flagl | Flag2 i Flags Flag4

‘ | I f i

i Ensamblado CPU 10 h , | i

| Ensamblado del T. Madre i21h i Yes | .

| Inst. Periféricos i15h i Yes !

i Terminado v prueba | 30h i Yes | i

! Embalaje | 3h Yes ] ;

i Ensamblado Multimedia " Oh : ! ;
Ensamblado del T. Madre 30h Yes |
Inst. Peniféricos [25.5h Yes |

| Terminado + prueba 1198h i Yes |

i Embalaje 1 7.5h i Yes

1Discos t Oh | |

{ Carga de Disco Duro 1 45h [ Yes i
Con. Calidad | Oh | |
Prueba de Video | 6h | [ Yes

t Prueba de Mouse v Tec. [12h ! ] | Yes
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Caprure la informacion v determine el tiempo total para realizar el provecto. ruta critica asi

como la fecha mas tarde para iniciar el proyecto. llustre en Gantt las tareas que hace cada
departamento.

PROCEDIMIENTO

Uiy

Entre a Provect. v prepare una tabla con los campos mostrados en la fig. |

6. Capture la hista de 1areas de la fig. 1. Las tareas de duracion cero (oh). solo siven para
identificar las tareas que pertenecen a cada departamento. Observe que se han usado
loscampos de Flag. para indicar las tareas que pertenecen a cada departamento:

i Flagl tE. CPU i
j Flag2 | E. Multimedia
'Flag3 ! Discos

| Flag4 | C.Calidad

7. Con el mouse. seleccione todas las tareas de un mismo departamento v ligelas mediante
el Icono de Link

Task. Repiia lo anterior para cada departamento

8. De doble Click en el area de graficos de Gantt. (Sin tocar ninguna barra o titulo de los
calendarios).

Bomar todos los renglones.
Pararce en el primero v tocar Cut Row.
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En Name=Nommnal
Appearance= Azul sdlido.
Show for Task - Normal

Name= CPU.

Appearance= Color - verde solido, linea inferior gruesa.

Show for Task - Flag!

Name= Multimedia.
Appearance - Color lila. linea inferior gruesa.
Show for Task - Flag2

Name= Discos. _
Appearance= Color amartllo. linea inferior gruesa.
Show for Task - Fiag3

Name= C. Cahdad
Appearance= Color azul rev. line~ inferior gruesa.

Show for Task - Flag4

Cuando termine dar click en OK.
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LABORATORIO

WS agruiare

Capture el siguiente programa de capacitacion, cada curso dura 1 semana (1W) o0 2 (2W). y

el prerrequisito es Windows para la paqueteria de Office.

El programa de capactiacion. empezara el primer Lunes de Abril. Solo dispone de un aula
por lo que los cursos estaran sereados por turno.

T NOMRE | NIVEL ENFOQUE | TURNO | DURACION |
WINDOWS | BAS OPERATIVO _ IMATUTINO oW
WORD "BAS [OPERATIVO  |MATUTINO . 2W
"EXCEL 'BAS OPERATIVO MATUTINO _ |2W
'POWER 'BAS OPERATIVO MATUTINO oW
VISUAL BAS [INFORMATICO |MATUTINO oW
PROJECT "BAS TADMON MATUTINO ;W
WINDOWS  AVA [OPERATIVO MATUTINO | 2W
"WORD TAVA [OPERATIVO MATUTINO __ i2W
TEXCEL TAVA {OPERATIVO MATUTINO _ |2W
POWER AVA [OPERATIVO MATUTINO 2%
VISUAL "AVA [INFORMATICO |MATUTINO _ |2W
"PROJECT AVA [ ADMON MATUTINO _ 12W
WINDOWS  BAS TOPERATIVO VESPERTINO | IW
"WORD TBAS [OPERATIVO VESPERTINO | IW
"EXCEL 'BAS [OPERATIVO VESPERTINO |IW
POWER "BAS [OPERATIVO VESPERTINO |1W
VISUAL ‘BAS | INFORMATICO |VESPERTINO |1W
"PROJECT TBAS T ADMON VESPERINO | IW
TWINDOWS ~ TAVA TOPERATIVO VESPERTINO |1W
WORD AVA [OPERATIVO VESPERTINO |1W
EXCEL AVA | OPERATIVO VESPERTINO |1W
POWER TAVA [OPERATIVO VESPERTINO [1W
VISUAL [AVA INFORMATICO |VESPERTINO [1W
[PROJECT [AVA ADMON VESPERTINO |1W
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| .- Exporte la informacion de Excel a project. Para lo anterior debera tener preparada una
tabia nueva. :



Administracion de Proyectos ' M‘,‘S .

LABORATORIO DE OBJETOS

Una fabrica de ropa, desea hacer una encuesta sobre las preferencias de telas v precio a
utilizar. para lo cual se han propuesto el siguiente proyecto.

Primeramente ¢l area Admuinistrativa tendrda una semana para determinar el modelo
aleatorio a utilizar. el cual debera garantizar.

= Horaros aleatonios.
= Entrevistas aleatorios.

Esto debera estar acompaiado de un estudio probabilistico para determinar el mejor tamarno
de la muestra,

Adicionalmente el drea de Mercadotecnia debera hacer “in cuestionario con preguntas que
no excedan a 10 minutos v que no sean tendenciosas. Prefereniemente de opcion Muluple.
en un lapso no mavor a una semana.

Tanto el estudio del modelo aleatorio como el cuestionario serd evatluado por la direccion.
para asi determinar los cambios necesarios.

Las entrevistas seran realizadas por encuestadores. que seran contratados por Recursos
Humanos. asignando a cada uno de ellos un cuadrante de la ciudad segun mapa anexo.

En cada tarea. podra considerarse la opcion de contratar a despachos externos para realizar
las tareas. v por tanto debera adicionarse el costo por el servicio de al menos tres
proveedores

Genere una tabla para visuaiizar los costos de cada tarea. asi como otra para visualizar a las
tareas con sus tiempos y responsabilidades.
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LAB. OPTIMIZACION

L1

Dada la siguiente red. bajar el provecto a 8 semanas.

|.- Capture en Excel los siguientes datos. Respete las celdas usadas. es decir. capture en las columnas v {ilas

especificadas.

! B [ i 8] i E I F } G

|6 INORMALES CHOQUE
; 7 Tarea Numerol T»empo‘ Costo Taempo’ Costo
i | ;
18 :Desmontar module A [ 1; 7 500i 4 800,
'e Dar mantenimiento A ! 2! 3 200} 2i 350i
£10 :Desmontar modute B 3 500 4 500
M1 |Drar manterimiento B 4| 3 200 1 500
12 ‘Ensamblar i Si 5i 300] 1 550
iE : | | 1 1

Note gue los datos en F v G. corresponden al tiempo v costo al que se puede reducir cada tarea. Ejem
Para a area 1. el desmontaje del modulo A. puede ser hecho en 4 semanas. pero con un costo de: 800

2 - En lacolumna H. capture la formula para obtener el costo unnario ( EI costo que aumenta el provecto. por
cada semana que se reduzca )a tarea).

. B c H 1
g - T
7 ‘Tarea i{Numero .Costo Unrtano Max reduccion
: ! i .
! ' i .
8 [Desmantar modulo A §'1 """ :={GB-EB)/({DE-F8) =08-F8
g iDar mantemimeento A |2 =(GG-E9(DG-F9) =D3-F9
10 iDesmontar modulo 8 13 . ={GTO-E10M(DI1G-F 30} 1=DI10-F10
11 [Dar mantenmmeento B8 |4 =G11-ENYDI1-F11)  [=D11-F11
12 TEnsambiar 5 T S(GI3-E12WDI2-F12) [FD12F12
13 :
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3.- En la columna |. escriba la formula para obtener el tiempo maximo en el que una tarea puede ser reducida
Ejem: Tiempo normal - Tiempo de choque )

4.- Etiquete la columna J. como “Semanas a reducur”. En estas celdas, excel, calculara el nimero opumo de
semanas a reducir cada tarea..
En la celda 1. cologue el titulo " Gasto Adicional”.

5.- Escriba las formulas para el gasto adictonal

El gasto adicional. es el monto que resulta de muktiplicar el costo unitario (por cada semana a reducrr). por las
semanas a reducir (Los datos que calcutari Excel). En otras palabras: Multiphicar la columna H por la
columna J

[ iB : 1 1J K

T : :

[7 tTarea ! :Max reducaon |Semanas a reducir | Gasto adigonal

! i . : H

8 Desmontar modulo A :=D8-F8 1=H8*J8 .

i Dar manerimento A '=0D9-Fg =H9"JY :

{10 |Desmontar moduio B . =D10-F10 . _ i=H10°J10 i

[11 |Dar mantenimiento B . =D11-F 11 i I=H11°J1 N
12 iEnsambiar . =D12-F12 i=H12*312 '
13 ::: ; ; FK8+K9+K10+K11+K12

6 - En K15. escriba la formula que determine el monto total gastade. es decir la suma de }os gastos de cada
tarea Notar que este valor. se
desea mimimizar. es decir. se
busca minimuzar la duracién del
provecto, pero gastando lo
menos posible (ver la imagen
anterior }

Tarea

)
7.- El diagrama de lared ha
sido re-diburado para escribir Tarea 3 Tarea 4
las restricciones de la red
Las X", solo indican puntos de
partida o destino.
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8.- Observe que el nodo X0, se inicia en el tempo cero’

xX0=0

Para que el nodo X1 icie. se necesita que hava conciuido en nodo X0. mas el uempo que dure la tarea 1 ~,
menos el tiempo que el Excel sugiera reducir:

X1 >= X0 ~ tiempo de tarea | — Reduccion de Excel parala tarea |

Asi. para cada tarea se generan restricciones.

X1 >= X0 - uempo de tarea | -~ Reduccion de Excel para la tarea |
X2 >= X1 + tiempo de tarea 2 — Reduccion de Excel para la tarea 2
X2 >= X3 - ttempo de 1area 4 — Reduccion de Excel para la tarea d
X3 >= X0 + uempo de tarea 5 — Reduccion de Excel para la tarea 3
X4 »= X2 ~ niempo de 1area 5 — Reduccion de Excel para la tarea 5

“ote que la tarez X2, uene dos restricciones. pues .

X2 >= X1 ~ tiempo de tarea 2 — Reduccion de Excel para la tarea 2
X2 »= X3 - uempo de 1area 4 — Reduccion de Excel parala tarea d

Estas restricciones . deben ser escritas en Excel.

*Capture de 114, a 118. las etiquetas X0.... x4

| J K
1
14 X0 =K14 0
15 X1 =K15 =J14+D8-J8
16 X2 =SMAX(K16 K17) =J15+08-J%
iTOX3 =K18 =Ji7+0D1-011
18 X4 =K149 =J14-010-210
19 =116+D12-J12
20 7

*Capture las formulas de "z". Estas celdas. seran usadas para hacer referencia a X0. X 1. etc. Pues la etiquetas
estan en ia columna 1", pero los datos estaran en la columna *j~
*En la columna de las "K™. escriba las restriccrones. pero va en relacion a Excel:

1 La restriccion . , Se escribe en Excel como: ]
: o G
VX1 == XU - nempo de tarea | - Reduccion de Excel | =J14+D8-JB
| para la tarea | ;

; X2 »= X1 ~ uempo de tarea ? ~ Reduccion de Excel | =J15+D9-J9

| para |a tarea
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r T

| X2 >= X3 - tiempo de tarea 4 — Reduccion de E\cel =J17+D11-J11
para la tarea 4

X3 == X0 - uempo de tarea 3 — Reduccion de Excel | =J14+D10-J10
| para la tarea 3
I

X4 >= X2 + tiempo de tarea 5 ~ Reduccién de Excel | =J16+D12-J12
parala tarea 3

La uvluma resiriccion es
X4 <=7, debido a que deseamos terminar ¢l proyecto en ese ttempo. Nota, es posible que el tiempo que
solicitamos redicir sea imposibie de alcanzar, por lo que deberemos ir aumentando este valor hasia encontrar

aleuna solucion

9 - Seleccione Solver. del ment Herramientas v configure para que aparezca como se muestra:

Pardmetios de Solver

| [ ‘-?irf\.f"h PR ] PR e

|$J$8 $38512

TS Ny o L e N R SRR S s

10 - Usando el boton de agregar, de el alia la siguiente lista de restricciones. -

$1J$10 <= $1$10
$3411 <= %1811
$412 <= $1$12
$3$14 = $K$14
$415 >=$K$15
$3$16 >= $K$16
$)416 >=$K$17
$1417 >=4¢K$18
$)516 <= $K$20
$1$18 >= $K$19
. ; $248 <=%I$8 -
{1 - Seleccione resolver. Si no hay error, Solver e advertira que encontro la $1$8:$3412 = nteger
solucion optima. $48:$412 >=10
$$9 <=$149
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ECUACION DE DEMANDA

Qx=10-20Px-153Y-08Pv-50Pm~10A

La ecuacion de demanda de CornFlakes en millones de cajas de 10 onzas por ano. Pxesel
precio de la caja en délares. Y es el ingreso nactonal disponible en biflones de dolares por
ano. Py es el precio de una caja de cereal de la Nestlé. Pm es el precio de la leche en
ddlares por litro. A es el gasto de publicidad en cientos de miles de dolares por afto

Enelafio 1997. tenemosque Px =2. Y =4 Pv=230.Pm=1.v A =2,

a) Calcule las ventas de cereal Conflakes ese aho v todas las elasticidades.
b) Explique las elasuicidades obtenidas (qué tipo de bienes son. etc.)

¢) La administracion de ComFlakes dado que la Nestlé planea reducir 10% sus precios v
se estima que el ingreso nacional disponible aumente en 3%, planea para el siguiente
afio también reducir su precio en 10% v aumentar el gasto en pubiicidad en 20% (la
leche no se espera que varie de precio). Analice el resultado en términos de canudades
vendidas e ingresos obtenidos.

d) Dados los datos del tnciso anterior menos el gasto en publicidad, en cuanto deberia
aumentar ¢sta para que las ventas fueran 30% superiores a las del afio inicial 1997.
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LABORATORIO DE INTEGRACION
Una editorial de libros de computo tiene 10 consultores escribiendo libros. Su contrato
exige elaborar al menos 6 libros por afio. cobrande $5.000.00 por mes.

a) Caicule el costo de cada consultor usando como base de costo la cantidad de libros.

{Tarea: Manuscrito)

El asesor de mercadotecnia que disefia los promocionales v capacita a los vendedores.

dedica un 70% v 30% de su tiempo a las dos acuividades respectivamente. cobrando
$12.000.00 por mes.

) Calcuie el costo total del asesor.

(Tarea: Diseno Promo v Capacitacion)
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¢) Calcule el costo por actividad.

El presupuesto para promocionales es de $25.000.00 para cada nuevo titulo.
d) Calcute su costo que usara en project.

{Tarea: Producir promocionales)

E} corrector grafico v de estilo cobra $9.000.00 mensuales.
e} Calcuie su costo que usara en project.

(Tarea: Cambios manuscrito v Galera)

Un licenciado externo, tramita los permisos cobrando $492/dia que se tarde.
f) Calcule el costo del licenciado que usara en el Project.

{Tarea:Permisos)
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g) Por curiosidad. opina ;Cuanto gana e! licenciado por mes?. s1 el 10% de su tiempo se
pierde en dias no habiles y el 15% lo utiliza en buscar clientes.

Proximamente se publicaran 3 libros. los cuales se daran a diferentes imprentas (dado que
no tienen la capacidad de elaborar los tres tirajes), las cotizaciones son las siguientes:

Libro Excel 98 Office 98 Explorer 4
Editorial Mex, $13.000.00 £19.500.00 _ $11.700.00
Imprentas Unidas. $11.760.00 $23.400.00 $6.500.00
Super-Pnt. $7.800.00 $18.200.00 $3.900.00

h) (Cual serd el costo para producir el libro Explorer 4.07

(Lse P.L.)

La editorial tiene gasto fijos como:

Rentas.

Depreciaciones de equipo.
Personal Administratuvo.
Teléfonos.

Papeleria v otros. “

1) ;Cual es el costo de los indirectos a usar en el project?

) (Cual es el costo para un tiraje de 2.000 libros?

$£22.000.00 / mes
$48.000.00 / ano
$25.000.00 / mes
$4.000.00 / mes
$3.000.00 / mes
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k) El area de mercadotecnia desea conocer con precision (95%) la fecha de publicacion del
libro.

Considere iniciar el primer dia habil del siguiente mes, modele en project las actividades.

a b
A Manuscrito 30 34
B Disefio Promo. 6 7
C Producir Promo. 4 9
D Cambios Manuscrnito 5 i3
E ‘Cambios Galera. 10 11
F Produccion. 8 1]
G Permisos. 14 20
H Capacitacion. 2 2

1) . Cual considera que es el mejor tiraje en la edicion del libro? (segun datos)

Inflacion: 48%
Precio Curso: §790.00
Precio Software: $1.200.00

 El Software v los cursos. son productos complementarios o sustitutos?

m) Prepare un reporte que muestre las salidas de dinero por semana.
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n) Buscando reducir el tiempo de produccidn. se estima que:

Duracién Costo Tiempo choque Costo choque
A 30 $5.000.00 26 $9.000.00
B 6 $6.000.00 4 $9.000.00
C 4 $10,000.00 3 $10.500.00
D 5 $5.000.00 3 $6.500.00
E 10 $4.500.00 7 $86.300.00
F 8 $20.000.00 6 $22.500.00
G 14 £10.000.00 12 $15.000.00
H 2 $250.000.00 2 $25.000.00

.Cuanto costaria reducir ¢l proyecto un 15%?

i) Prepare a Gantt. para que muestre de color rojo lo que falta por hacer de cada tarea.
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LABORATORIO ESTIMACION DE TIEMPOS

Con la siguiente informacion. calcule el tiempo de terminacion del provecto (con un 93%,
de precision).

| Liga a m b
! ! Cimientos | - 2 3 4
2 ' Armazon ' t f 4 7.3 8
3 { Techos 2 3 | 5.5 ! 11
4 | Plomeria [ 2.3 4 5.3
5 'Cableado 3 ! 2 3 4
6 i Puertas v Ventanas | 4. !, 3 3 , 7
7 | Terminados Interior 6 |’ 3 3.5 : 7
8 : Terminados Exterior 6 | 2 3 8
9 | Inspeccion ! 78 { 1 1 ! ]

a) Calcule nempo esperado

A+4m+6
6

b} Caicule la varianza de tareas criticas.

=(b-a)-
—
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¢} Sume las varianzas y calcule la desviacion.,

= raiz (varnanza)
dy La duracion es (z=1.645)
X=(1.645 * desv.est) + Media

Pues - Z= X —media
~ desv. est.
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Laboratorio de calendarios

La GIT en su calidad de dependencia dedicada a las Telecomunicaciones de Petroleos.
Mexicanos realizara un proyecto de suministro, instalacion y puesta en operacion de un

* sistema de microondas digital tramo Nuevo Laredo ~

Culebras

El horario de los empleados que realizaran este provecto-en la UITEN es de 8:30 a 2.30 v

de 16:00 a 18:00 hrs. El provecto iniciard el 2 de Noviembre de 1998,

T

‘Estudio de campo | Visita Nvo, Laredo ! 16hrs Coord. B
' Visita San Rafael . 4hrs Coord. B
| Visita Granate 4hrs Coord. B
| Visua Curtrin 4 4hrs Coord. B
i Visita Culebra -~ 8hrs 1Coord. B
! . \ : _I
Ante proyvecto | Informe de estudio de campo | 16hrs Coord B 80%. Supte
: i 20%
1 i !
Analisis de I
{necesidades’ ' !
! i Infraestructura i 16hrs - - | Coord B 80% Supte
: T 20% -
| Equipo auxiliar. 8 hrs Coord B 80% Supte
20%
Equipo de microondas. 16hrs- | Coord B 80% Supte
R 20%
Propuesta de infraestructura 24hrs Coord B 80% Supte
; 20%
| | Propuesta de equipamiento 40hrs - | Coord B 80% Supte
| ' ' ~120%
f Analisis de costo ‘thrs ~ (Coord B 80% Supte
| T 120%
| Autorizacion de proyecto 24hrs - - {Jefe UITZN 50%
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L Autorizacion de partida 4 semanas .; Planeacion 30% F
presupuesta , *.
! |
Licitaé¢ion de Elaboracion especial técnica |  80hrs Coord B 90%. Supte |
adecuacion 10%
infraestructura
Autorizacion UITZN / 6hrs Jefe UITZN
Presupuesto " : 20%.Planeacion 80% i
, Licitacion ¢ 16 semanas | SADO 100% | !
j Supervision de Obra 4 semanas | Supervisor 100%
! Entrega de obra 15dias i Contratista
| | i F
| Adquisicion de Elaboracién de I 2 semanas {Coord A 80% Supte A
requipo auxihary especificaciones técnicas - 120% |
microondas digital ' N
! Elaboracion de Requisicion | 1 dia tCoord A 80% Supte A
: . ' 20%
, | Autorizacion UITZN i 3dias  jsefe UITZN 30%
5 Autorizacion Comité |2 semanas | Comité 4hrs
5 Compras , _
| i Autorizacion GIT -- | -2hrs  |Gerente 100%
Elaboracion de pedido- i - 2dias Asistente
] Fabnicacién de equipos | 20 semanas |Fabricante
) | Prueba en fabrica i Sdias (Coord A
! | Recepcion de equipo en sitio | 2 semanas |Coord B
f | —
i Instalacion de
| equipo .
i Supervision de Inst. 4 semanas |Coord B
| Pruebas al sistema iPrueba.s locales | | semana | Coord B
. de aceptacion ! ;
' * | Pruebas de eniace- | semana |Coord B
| Pruebds de aux/supervisor 7 semanas |Coord B
Pruebas de equipo auxihar | semana |Coord B
Elaboracion carta de 1 dia Coord A 90% Supte A
~1aceptacion [ 10% ' -'
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I - I
Entrega al area
operativa {
o Elaboracion de: | 24hrs Fabricante
_ documentacion ‘ 5
" Recursos:
Coord. B $165.000.00/a
Coord A $£170.000.00/a
Supte B $171.000.00/a
Supte A $180.000.00 /a
Jefe UITZN $250.000.00 sa
Gerente : - $300.000.00/ a
SADO $165.000.00/ a
-Supervisor ) $150.000.00/ a
Contratista £130.000.00/a
Fabricante - $170.000.0C/ a
Asistente $120.000.00/a -
Comaté -$400.000.00 / a
Obra adecuacion £950.000.00
Equipo Aux. 300.000 dlls

Equipo Microondas®  2.000.000 dlis

e Lalicitacion v la adquisicion deberdn iniciar el 1/03/99.
e . El provecto debera terminar el 18/12/99
e Sedebera tomar como calendario la base estandar. .

¢ Forma de pago al final.
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Laboratorio 4_1(3 C alendarios.

l.t

Hewlett Packard de México. es una empresa que se dedica a la venta de equipo de computo
v sus empleados tienen un horanio de 9 — 13, 14 - 19 de Lunes a Viernes. v han decidido
participar en una licitacion de venta de equipo. la cual tiene las siguientes actividades:

Documentacion Administrativa:

Actualizar curricula 6hrs Gerente

Actualizar Estados financieros 9 hrs Contador
Fotocopiar declaraciones 1 hr : Contador -
Encarpetar 3 hrs Asistente

Documentacion Técnica:

Localizar datos técnicos 20 hrs Gerente

Fotocopiar datos 1 hr S Asistente

Localizar folletos | hr + I dia de entrega ~ Gerente

Realizar cotizacién 4 hrs S Gerente
Encarpetar 3 hrs .+ Asistente

Documentacion Economica:

Hacer couizacién 1 hr . - Asistente
Solicitar fianza 1 hr + | dia de entrega Contador

¢.Es posible preparar la propuesta en.3 dias?

Considere que el gerente solo podra usar las tardes con un horario de 15 a 19 hrs para
trabajar.

¢ Afectaria su resultado si el asistente solo pudi¢ra dedicarle el 80% de su tiempo a la
licitacion? -
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LABORATORIO DE C.V.U.

Ejemplo:

Un distribuidor de tarjetas de sonido para computadoras desea participar en una feria de
computo. cuyo espacio costarda $2.000 / dia. Las 1arjetas las obtiene a $120.00 v las
vendera a $200.00.

a) (Cual es ¢l punto de equilibrio?
o bien. usando margen de contribucion.
(. Qué cambios habria que hacer. si se desea contratar 3 vendedores, que cobraran $100 / dia

mas comisiones del 3% de lo vendido. v se espera tener utilidades diarias minimo de
$5.000.00
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Laboratorio de PL

| .- ;Qué proveedor lider asigno al proyecto si me cobran (o tienen experiencia)?

Proyecto | Proyecto2 Provecto3 | Limite !

Pedro (ABB) ) 3 g ] e :

Juan (Bavyer) 9 18 5 B ! 1

Carlos (Sonv) | 6 , 14 3 I ] -
Limite | 1 l |

2.- Proceso de actualizacion de aparatos telefonicos.

Necesito mover los siguientes teléfonos de los almacenes de DF {donde tengo:1.700) de Guadalajara (donde
tengo 2.000). de Villahermosa (donde tengo [.700) a las siguientes ciudades con un costo de -

Almaceén Aguascalentes Codrdoba Puebla CD Victoria
1700 D.F - 3 2. 6
2000 Guadalajara ' 4 7 8 10
1700 villa 6 5 3 8

Necesito mover 1,700 1,000 1,500 1,200



