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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CENTRO DE INFORMACIÓN Y DOCUMENTACIÓN 
" ING. BRUNO MASCANZONI " 

El Centro de Información y Documentación lng. Bruno Mascanzoní tiene por 

objetivo satisfacer las necesidades de actualización y proporcionar una 

adecuada información que permita a los ingenieros, profesores y alumnos estar 

al tanto del estado actual del conocimiento sobre temas específicos, enfatizando 

las investigaciones de vanguardia de los campos de la ingeniería, tanto 

.nacionales como extranjeras. 
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•- Publícaciones.de·la'A'cademia Mexicana de Ingeniería. ---::-Notas de los cursos que se han impartido de 1988 a la fecha. 

En las áreas de ingeniería industrial, civil, electrónica, ciencias de la tierra, 

computación y, mecánica y eléctrica. 

El CID se encuentra ubicado en el mezzanine del Palacio de Minería, lado 

oriente. 

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 T acuba 5 Primer piso Oeleg. Cuauhtemoc 06000 Mexico, D.F. APDO. Postal M-2285 
Teléfonos: 512-8955 512-5121 521-7335 521-1987 Fu 510-0573 521-4020 AL 26 
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FA.CULTA.D DE INGENIEIR.IA. U.N.A..IVI. 
DIVISIC>N DE EDUCA.CIC>N CONTINUA 

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS 

Las autoridades de la Facultad de Ingeniería; por conducto del jefe de la 

División de Educación Continua, otorgan una constancia de asistencia a 

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. 

El control de asistencia se llevará a cabo a través de la persona que le entregó 

las notas. Las inasistencias serán computadas por las autoridades de la 

División·, con el fin de entregarle constancia solamente a loa alumnos que 

tengan un mínimo de 80% de asistencias. 

Pedimos a los asistentes recc;ger_ su constancia el día de la clausura. Estas se. 
' :t 

retendrán por el periodo de U'! añó,_ pasado este. tie"!po la DECFI no se hará 
' - ...,., 

responsable de este documento. 

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y 
' 

experiencias, pues loa cursos que ofrece la División están planeados para que 

los profesores expongan una tesis, pero sobré .. todo, para· qu~·.:coordinen las 
. . ¡· ,1· ' -~- .._.r'-r·'~l-i ,.' 

opiniones de todos los interesados, con'stituyendo verdade~o;s ,seminarios. 
1 ,.- !' . 

Es muy importante que todos los asistentes IÍenen .Y .entreguen su hoja de 
1 • ' 

inscripción al inicio del curso, información que _servirá· para integrar un 

directorio de asistentes, q~e se entregará' oportunamente. 

Con el objeto de mejorar los servicios que la División de Educación Continua 

ofrece, al final del curso "deberán entregar la evaluación a través de un 

cuestionario diseñado para emitir juicios anónimos. 

Se recomien-da llenar dicha evaluación conforme los profesores impartan sus 

clases, a efecto de no llenar en la última sesión las evaluaciones y con esto 

sean más fehacientes sus apreciaciones . 

Atentamente 

División de Educación Continua. 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 Primer p1so Deleg Cuauhtémoc 06CXXJ México, D.F APDO Postal M-2285 
Teléfonos 5512-8955 5512-5121 5521-7335 5521-1987 Fax 5510-0573 5521-4021 AL 25 
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6. OFICINAS GENERALES 

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONCROL DE ASISTENCIA 

8. SALA DE DESCANSO 
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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 
FACULTAD DE INGENIERIA, UNAI\1 

CURSOS ABIERTOS 

CURSO: CC027 AD/UINISTRACION DE PROYECTOS 
FECHA: 21 de mayo al 1 de junio del 2001 

EVALUACIÓN DEL PERSONAL DOCENTE 
(ESCALA DE EVALUACIÓN 1 A 10) 

CONFERENCISTA DOMINIO USO DE AYUDAS COMUNICACIÓN 

DEL TEMA AUDIOVISUALES CON EL ASISTENTE 

ING. RODOLFO GONZALEZ M. 

Promedio 

EVALUACIÓN DE LA ENSEÑANZA 
CONCEPTO CALIF. 

ORGANIZACIÓN Y DESARROLLO DEL CURSO 

GRADO DE PROFUNDIDAD DEL CURSO 

ACTUALIZACIÓN DEL CURSO 

APLICACIÓN PRACTICA DEL CURSO Promedio 

EVALUACIÓN DEL CURSO 
CONCEPTO CALIF. 

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO 

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS 

CALIDAD DEL MATERIAL DIDACTICO UTILIZADO Promedio 

Evaluación total del curso ____ _ 

PUNTUALIDAD 

----

----

----
Continúa ... 2 



1. ¿Le agradó su estancia en la División de Educación Continua? 

SI NO 

Si indica que "NO" diga porqué: 

2. Medio a través del cual se enteró del curso: 

Periódico La Jornada 

Folleto anual 

Folleto del curso 

Gacela UNAM 

Revistas técnicas 

Otro medio (Indique cuál) 

3. ¿Qué cambios sugenria al curso para mejorarlo? 

r 

4 ¿Recomendaría el curso a olra(s) persona(s) ? 

SI [ __ __, NO 

S.¿Qué cursos sug1ere que imparta la División de Educación Continua? 

6 Olras sugerenc1as· 



FACULTAD DE INGENIERÍA UNA/V\ 
DIVISIÓN DE EDUCACIÓN CC>NTINUA 

"Tres décadas de orgullosa excelencia" 1971 - 2001 

··' 1. 

ADM/IM/STRACION DE PROYECTOS 

MAYO-JUNIO 
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PalaCio de Minería, Calle de Tocuba No 5. Pnmer p1so. Delegación Cuauhtémoc, CP 06000, Col Centro, México D.F., 
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Administración de Proyectos 

INDICE 

El curso de Administración de Proyectos es un curso multidisciplinario. es decir. se 
cubren temas de Recursos Humanos.Excel.lntemet.Project.Costos.Probabilidad ~-

F m~nzas. 

OBJETIVO: 

El objetivo de este curso es dar a conocer las diferentes herramientas para la e\·aluación 
de proyectos : poder asi tener una \'isión amplia de viabilidad técnica. económica y de 
mercado. adicionalmente de. conocer la forma de modelar lo dentro de un programa de 
informática. 

l. Introducción. 

DESCRIPCION: Sedaran a conocer las herramientas basteas y necesanas de 
informática. asi como direcciones de interés en Internet. 

1.1. Preparacion: E,·aluación de Proyectos. 
1.2. Definicion de Administración de Proyectos. 
1.3. Consideraciones para preparar y e\'aluar proyectos. 
1 .4. Excel (Fórmulas y Base de Datos) 
1.5. Internet. 

2. Importancia de la Administración. 

DESCRIPCION: Este capitulo. nos introduce en la teoria básica de la administración en 
sus conceptos de planeación. control. moti\·ación. lo cual es esencial al iniciar un 
proyecto a partir del trabajo en equipo. con técnicas adecuadas de comunicación. 

2.1. Integración de equipos de TrabaJo. 
2.2. Motivación y Comunicación. 
2.3. Efecto Pigmalión. 
2.4. Efecti\'idad en el Manejo de Empresas. 

Notas 

1.1 

(~--~-, 
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Administr11ción de Proyectos 

3. Estudio de los Mercados. 

DESCRJPCION: Se estudiarán las diferentes estructuras del mercado: competencia 
perfecta y competencia imperfecta en donde se encuentran el monopolio. oligopolio y la 

competencia monopolistica. Se analizarán el movimiento en gráficas de la Oferu y la 
Demanda en diferentes situaciones del mercado. además de sus elasticidades usando 

regresión lineal. se crearán ecuaciones de demanda y se harán pronósticos de tendencias 
en series de tl~mpo. 

3 .l. Ley de demanda. 
3.2. Tipos de bienes. 
:u. Ley de Oferta. 
3.4. Estructuras de Mercado. 
3.5. Elasticidades. 
3 .6. Regresiones y Ecuación de Demanda. 

~- Definición de Objetivos. 

5. Ruta Crítica y Pert. 

DESCRIPCION: Se estudiará la forma de modelar un proyecto. asi como la mejor 
forma de definirlo e interpretarlo. 

5. l. Pasos para modelar un Pro,·ecto. 
5.2. Redes con tareas en arco. 
5.3. Redes con Tareas en nodos. 

6. Modelo Matemático para la toma de decisiones. 

DESCRIPCION: Se estudiarán los nuevos modelos para asignar recursos en Project 98. 
as1 como tecmcas para evitar sobreas1gnaciones y poder balancear correctamente la carga 

de trabajo. Se estudiaran ademas las tasas de trabajo y de tiempo extra 

6. l. ldentilicación de las variables de decis1on. 
6.2. Identificación de la función objetivo. 
6.3. Identificación de las Restricciones. 
6.4. Restricción de nó negatividad. !Limitaciones lógicas). 

l. ' 



Administración d~ Proy«tos 

6.5. Uso de Solver en programación lineal. 

7. Administración de Proyectos usando Project. 

DESCRIPCION: Se estudiará cómo optimizar proyectos. a traves de técnicas de 
compactación buscando la mejor combinación entre costo y duración. considerando 

importante analizar que tareas pueden ser sujetas de este modelo. Se aprendera a 
dctcrmmar la probabilidad de éxito en la precisión de un pro,·ccto 

7.1. Descripción de la Base de Datos. 
7.2. Entrada- Salida del Sistema. 
7.3. Guardando y Abriendo Archivos. 
7.-+ Tipos de Archi,·os. 
7.5. Partes de la Pantalla. 
7.6. Editando Información. 
-:.7. Importar .-\rchi,·os de otras aplicaciones. 
7.8. Cop1ando Información entre 3plicacwnes. 
7.9. Vistas predefinidas . 

. 7.10. Tablas. 
7 .11. Gráficas. 
7.12. 
7.13. 
7 1-+ 

Formas. 
Task Entry. (Entrada de Tareas). 
l' so de 1\ otas. 

8. Elaboración de Proyectos. 
8.1. Definicion Inicial del Proyecto. 
8.2. Personalización de las Tablas. 
8.3. Tipos de Tablas. 
8.-+. Ddinición de Tablas. 
8.5. Uso de Gráficas. 
8.6. D1seño en Ambiente Gráfico. 
8. 7. Camino Crítico. 
8.8. Milestone. 
8.9. Cálculo de la Ruta Critica. 
8.1 O. Pasos para calcular los tiempos de inicio y terminación más inmediatos 

tempranos. 
8.11. Pasos para calculas los últimos uempos de inicio y terminación. 

Notas 

l. 3 



8.12. Tiempo de retraso. 
8.13. Personalización de gnificas (Gannl. 
8.14. Barras de Gann. 
8.15. Personalización de gnificas (Pertl. 
8.16. Personalización de gnificas (Escalas de tiempo). 
8.17. Usodeforrna. 
8.18. Personalización de formas. 

9. Características avanzadas de las Tareas. 
9.1. Estructura del trabajo por ni\·eles (\Vork Bre·aldo\\11 Estructure}. 
9.2. Componente de la estructura de trabajo por niveles. 
9. 3. La estructura. 
9.4. La descripción. 
9.5. La numeración o codificación del sistema. 
9.6. Canttdad de niveles en la WBS. 
9.7. Nivel de detalle. 
9.8. WBS Acumulación (Roll-up). 
9.9. Responsabilidad. 
9.1 O. \loneda extranjera. 
9.1 l. Análisis de Sensibilidad. 
9.12. linidades de Tiempo. 
9.13. Agrupación de Tare as. 
9.!4. Tipos de Ligas. 
9.15. Restricciones. 
9. 16 . Acercamientos de la pantalla. 
9.1 i. Tareas repetitivas. 

IO.Costos. 

DESCRIPCION: Se darán a conocer los conceptos básicos de la contabilidad de costos 
para la identificación de estos en la asignación de los recursos del proyecto. 

1 0.1. Costos Directos· Indirectos. 
1 0.2. Costos Fijos· Variables. 
1 0.~ Costo· Volumen · Utilidad. 
1 0.4. Sistema de Costeo. 

1.4 



Administn~ción de Proyectos 

ll.Recu rsos. 

DESCRIPCION: Se estudiarán los modelos para asignar recursos en Project. asi como 
la herramienta de Programación Lineal para la determinación correcta en las 

asignaciOnes. 

11.1. Características de los Recursos. 
1!.2. Recursos (Matriz) de responsabilidades. 
11.3 Tipos de Recursos. 
11 .-1. Definición de Calendarios Generales. 
11.5. Altas de Recursos. 
11.6. Definiciones del Recurso. 
11. 7. Definición de calendarios personales. 
11.8. Asignación de Recursos a tareas. 
11 9. Detección de recursos sobre asignación. 

12.Aj ustes al proyecto. 

DESCRIPCIOI\: Se estudiará cómo optimizar proyectos. buscando la mejor 
combinación entre costo y duración. considerando imponante analizar qué tareas pueden 

ser sujetas de este modelo. Se aprenderá a determinar la probabilidad de exito en la 
precision de un pro,·ecto. 

12.1. Técnicas de choque. 
12.2. Identificación de las variables de decisión. 
1::!.3. Identificación de la función objetivo. 
12.-l. Restricciones. 
12.5. Tiempos de tareas probabilísticos. 
1::!.6. Análisis probabilístico del tiempo de terrnmación de proyectos. 
1:: 7. Resolviendo problemas Sobre - Asignación. 
1::!.8. Contratación o Adquisición de nuevos recursos. 
12.9. Balanceo de Trabajos. 

1.5 



Administración de Proy«t¡n 

13.Herramientas genéricas del Project. 
13. l. Ordenando la información. 
13 .2. Impresión de proyectos. 
13.3. Filtros. 
13.4. Creación de nuevos filtros. 

14.Seguimiento de un Proyecto. 

DESCRIPCION: Se conocerán algunas herramientas del MS-Project para dar 
seguimiento al pnwecto. 

14.1. Actualizando un Proyecto. 
14.2. Definiendo el plan. 
14.3. .-\ctualizaÍJdo el pro,·ecto 
14.4 E' aluando un proyecto. 
14.5. A,·ance Real vs Avance Esperado. 
14.6. Variación. 
14. 7. Horas hombre in venidas. 

IS.Reportes. 
15.1 . Definición de Hojas. 
15.2. Impresión de vistas. 
15.3. ·Impresión de repones. 

16.Análisis Financiero. 

DESCRIPCION: uno de los pasos imponantes en la metodología de evaluación de un 
proyecto es el análisis económico- financiero el cual se basa en diferentes instrumentos. 

En este capitulo se dará a conocer cómo calcular el flujo de efectivo a pan ir de los 
estados financieros. además de la metodología para facilitar la toma de decisiones a partir 

del resultado del anális1s de rentabilidad del proyecto y la medición del riesgó. 

16.1. Definiciones 
16.2. Flujo de efectivo. 
16.3 Análisis de rentabilidad de proyectos· 

Notas 

1.6 



Administració11 ú ~ctos 

1 7.Consolidación. 

DESCRIPCION: Se estudiara cómo hacer la consolidación de mas de dos proyectos 
· analizando los recursos que de alguna u otra forma se comparten. 

17 .l. Definición de hoja de recursos compartidos. 
17 .2. Ligas entre proyectos. 
17.3. Características de la consolidación. 

18.Progra mación. 

DESCRIPCION: Se utilizara la programación dentro del Project para poder 
personalizar repones. diseños y presentaciones del pro,·ecto y facilitar llenado de campo:­

sin recurrir de manera constante al Excel para hacer los calculos. Se estudiaran casos 
especiales en el diseño del pro' ecto. 

18.1. Estmctura de un programa. 
18.2. Tipos de datos. 
18.3. Instrucciones de control. 
18.-t Objetos. métodos. 
18.5. Ejemplos prácticos. 

1 -



Admillistrtu:ión tú ProY«tos 

INTRODUCCIÓN 

1.1 PREPARACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS. 

Un proyecto no es ni más ni menos que la búsqueda de una solución inteligente al 
planteamiento de un problema que tiende a resoh·er. entre tantas. una necesidad human:! 
Cualquiera que se al idea que se pretende implementar. la inversión. la metodologia o la 
tecnología por aplicar. ella lleva necesariamente la búsqueda de propostctones 
coherentes destinadas a resolver las necesidades de la persona humana. 

El proyecto surge como 
respuesta a una "idea" 
que busca ya sea la 
solución de un 
problema (reemplazo 
de tecnología obsoleta. 
abandono de una linea 
de productos) o la 
forma para aprovechar 
una oponunidad de 
ne~octo. que por lü 
~eneral corresponde a 
la solución de un 
problema de terceros 
t demanda insatisfecha 

• <Ó' MicJOsolt Projecl · Proyectl -.~, ·. . · · ·· 13§ L!J 
- ·.-: --:-· ·--- ·--- --- -- -

1 Nornllre de torea · 

de algún producto. susti"tución de imponactones de productos que se encarecen por el 
flete ,. la distribución en el país 1. 

La optimización de la solución. sin embargo. se inicia incluso antes de preparar y evaluar 
un proyecto. En efecto. al identificar un problema que se va a solucionar con el provecto 
o una oponumdad de negoctos que se va a aprovechar con él. deberá prioritariamente. 
buscarse todas las opciones que conduzcan al objetivo. Cada opción será un proyecto. 

1.1 



Administración de Proyectos 

Las causas del fracaso o del éxito pueden ser múltiples y de diversa naturaleza. Un 
cambio tecnológico importante puede transformar un proyecto rentable en un proyecto 
fallido. Mientras más acentuado sea el cambio que se produzca. en mayor forma va a 
efectuar al pro,·ecto. 

Lo anterior no debe servir de excusa para no evaluar proyectos. Por el contrario. con la 
preparación y evaluación sera posible la reducción de la incertidumbre inicial respecto de 
la conveniencia de llevar a cabo una inversión. La decisión que se tome con más 
información siempre será mejor. sah o el azar. que aquella que se tome con poca 
información. 

\luchas son las \·ariables que se pueden y se deber, ·uantificar en la preparac1on del 
proyecto. Sólo la simulación precisa de como operaria el proyecto una vez puesto en 
marcha permitirá determinar las consecuencias económicas que de ella se deri\·en. 

Son cuatro los estudios particulares que deberán realizarse para disponer de toda la 
información relevante para la evaluación: técmco. de mercado. admmistr~l!m v 
financiero 

;'-duchas \·eces podrá suceder que subsistan dudas acerca de los memos financieros de 
más de una alternativa . sea técnica. comercial o administrativa. En estos casos. no debe 
optarse por una de ellas. sino que las más relevantes deben desarrollarse en toda su 
magnitud. para elegir la me¡or en la e,·aluacion financiera misma del pro' ecto. 
Abandonar una altemal!va tecnológica en el estudio técnico. basándose para ello en 
aproximaciones económicas. puede llevar a desechar una al:emativa que. combinada con 
l~s proyeccwnes organizativas. comerciales. legales. administrativas y financieras. pueda 
llevar a una rentabilidad mavor. 



Administración de Proyectos 

2. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN 

La administración comprende la coordinación de hombres y recursos materiales para el 
logro de cienos objetivos. 

Se pueden identificar cuatro ekmentos básicos: 

1 ) Dirección hacia objetivos. 
2) A través de las personas. 
3 1 :'vlediante técnicas. 
-1¡ Dentro de una orgaruzación. 

\lás que dar una definición simple y breve de administración. es preferible hacer una 
descripción m:is amplia que Integre ,·arios puntos de ,·ista dentro de un corHe"\t0 de 
sistemas. 

• Coordinar los recursos humanos. materiales y financieros para el logro efecu\·o v 
eficiente de los objetivos organizacionales. 

• Relacionar a la organización con su ambiente externo y responder a las nece3idades 
de la sociedad. 

• Des:mollar un clima organizacional en el que el individuo pueda alcanzar sus tines 
individuales y colectivos. 

• Desempeñar ciertas funciones específicas como determinar objetivos. planear. asignar 
recursos. organizar. instrumentar y controlar. 

• Desempeñar ,·arios roles interpersonales. de información y de decisión. 

2. 



Administracüín de Proyectos · 

La Organi:ación como un Sistema Abierto. 

El sistema abierto está en constante interacción con su medio ambiente y logra un 
equilibrio diruimico. al tiempo que retiene la capacidad para trabajar o la tranSfonnación 
de energía. La supervivencia del sistema. en efecto. no seria posible sin un proceso 
continuo de flujo de entrada. transfonnación ' flujo de salida. 

El-o'TRADAS 

\ 1a!~;¡;¡j 

D1nero 
Estucrz0 
human0 
lntcrmJ..:1on 

i 
, 1111 B errm!tmenr;¡crop 

T r:msform:won d~ 
r::.:l!rso~ ~ '!.!!":lJ d:: 

util!d.J.-::::~ 
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Produa"' 
Serv,c,05 
S;111síacc:0n human:! 
Slloet\ 1\~n;;:¡;¡' 

Un punto de vista de Sistemas Integrados de las Organizaciones. 

Se considera la organización como un sistema sociotécnico abierto integrado de varios 
subsistemas. Mas bien. es la integración y estrucruración de actividades humanas en tomo 
de varias tecnologias. Las tecnologías afectan los ttpos de entradas a la organización. la 
naturaleza de los procesos de transfonnactón. y los productos que surgen del sistema. Sin 
embargo. el sistema social detennina la afectt\'Jdad v eficiencia en la utilizacion de la 
tecnologta. 
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El subsistema de objetivos y ••a lores 

La organización toma muchos de estos valores de un medio ambiente socic>cultural mis 
amplio. cumple con una función para la sociedad. y si quiere tener éxito en recibir 
entradas. debe responder a los requerimientos sociales. 

El subsistema 1á·nico se refiere al conocimiento requerido para el desempeñt• d~ i:J.; 
tareas. mcluyendo las tecnicas utilizadas en la transformación de entradas en produ,tos 

Subsistema psicosocial 

lntegradc> por indi\·iduos y grupos en interacc!On. Consiste en el componan11enw 
individual y la motivación. relaciones de función y posición. dinámica de grupos y 
sistemas de influencia. Se w afectado también por sentimientos. \·alores. actitudes. 
expectativas~ aspiractones de la gente dentro de la organización. 
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SISTEMA A."BIE~TAL 
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La esrrucwra se refiere a las formas en que las tareas de la organización están di\"ididas 
¡diferenciación) y son coordinadas (integración). En un sentido formaL la estructura está 
d~terminada por los estatutos de la organización. por descripciones d~ puesto ,. po>JcJon : 
por reglas y procedimientos. 

El subsistema administrativo ábarca toda la organización al relacionarla con su medio 
ambiente. fijar los objetivos. desarrollar planes estratégicos y operativos. diseiiar la 
estructura :· establecer procesos de control. 
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INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 

El ser humano \ ive desde su nacimiento dentro de grupos humanos. El primer grupo en 
el que se inserta formalmente es la familia; posteriormente. pasa a formar parte de otros 
grupos mas extensos como la escuela y el grupo de trabajo. Es evidente que el hombre 
no podna satisfacer sus necesidades de manera aislada. necesita de los demas ' una 
manera de orgamzarse en sociedad a través de los grupos. 

Pero. ¿que es un grupo0 Si reunimos \arios cen!los: tratamos de partirlos. nos resultara 
más dificil hacerlo si tomarnos en conjunto que si los partimos de uno en uno. Ello 
quiere decir que "la unión hace la fuerza". Sin embargo. un grupo no es la simple suma 
de sus panes: es algo más que la suma de sus panes. Al trabajarse en forma coordmada. 

Con base en este principio. podemos dar la siguiente definición de grupo: 

Grupo es el con¡ unto de personas que se reúnen con un fin determinado. 

El fin de un grupo puede ser momentáneo. como el que se forma por personas que asisten 
a un concieno de rock: Por más que se identifiquen entre si y convivan. al terminar el 
concieno. se desbaratara el grupo que asisuo al concieno. En cambio. ha: grupos con 
objetivos a largo plazo v que suelen duran varios años. como es el caso de la familia 

Existen diferentes tipos de grupos: políticos. religwsos. deponi,·os. recreall\ os. laborales. 
etc. 

Conocer bien los fines y objelivos de un grupo es sumamente imponante. ya que su 
consolidacion. solidez y permanencia dependen en gran medida de la form;:¡ como sean 
entendidos : aceptados sus tines 

Lo mas imponante en los grupos es la relación humana que establecen sus miembros al 
interior. Toda situación en la que mtervengan dos o mas personas y en las cuales se 
produzca algun tipo de intluenci::J. se derwmina relación humana o relación mterpersonal. 
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Sinergia del trabajo en equipo. 

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

El trabajo es un campo fértil para las relaciones humanas debido a las J!\·asas 
oportunidades para la comunicación interpersonal. Así. en el trabajo. como en cualquier 
otra oportunidad de interrelación. las relaciones humanas pueden ser: 

Agradables. 
Desagradables. 
Indiferentes. 

Las relaciones humanas aquí estan en función de la rarea. Ello quiere decir que el ~rupo 
i. '•oral es un compromiso de producm·idad ~ esta es su razón de ser. , .. 

Segun se ha constatado. mas del 80% en las fallas en los grupos de trabajo se deben. mas 
que a cuestiones H!cnicas. administrativas o presupuestales. a problemas en la 
interrelación ' comunicación entre sus miembros. es decir. a las deficientes rebciones 
humanas que se establecen al interior. 

Cuando un idi1·iduo se adapta a su grupo de trabajo y siente que sus propios intereses son 
muy similares a los del grupo. el resultado es una suma de fuerzas en el mismo sentido y 
una alta productividad. En cambio. cuando los objetivos de ambos se orientan en 
direcciones contrarioas. el resultado es una baja de productividad. 

' 7 
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Estrategias del trabajo en equipo. 

Un equipo es un grupo organziado. donde cada miembro se identifica en alto grado con 
sus compañeros. Desde este punto de vista. no es lo mismo traba¡ar en un gruro que 
trabajar en equipo. Podemos tener el mismo objetivo con nuestros compañeros de 
trabaio. pero ello no implica que necesariamente los conozcamos ni que trabajemos 
coordinadamente. En el caso de un equtpo. es necesaria la integración de sus miembros. 
la colaboraciDn estrecha. en pocas palabras, "ponerse la camtseta". 

~ Todo equipo es grupo. pero no todo grupo es un equipo. 
El equipo es una subclq.se de la categoría grupo. 
.-\quí el factor cla\·e es ·el sentido de penenecta. 

EQL'IPO~ 

L'n equipo es la combinación de las fuerzas indiVIduales de los imegrames. ma,; la 
mtegraCion de ¿stas para un fin comun. 

Conjunto de personas 
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Pautas de comportamiento. 

Todos los grupos cuentan con nonnas establecidas, es decir. con parrones aceptables de 
componamiento que companen sus integrantes. Las normas indican a los miembros lo 
que deben hacer o no hacer en cienas circunstancias. Desde el punto de vista de un 
indi' iduo. sdialan lo que se espera de el en determinadas circunstancias. Cuando el 
grupo las acepta. las normas actúan como un medio que influye en el componamtento de 
los miembros con un mínimo de controles externos. 

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

Jlotimción de un equipo. 

Para la panicipación en equipos se requieren por lo menos de cuatro factores: 

• L;n ambiente propicio. 
• Adecuación entre las habilidades y las exigencias de los papeles. 
• Metas de orden superior y 
• Estímulos al trabajo de equipo. 

Ambiente propicio: 

Hay mayores probabilidades de que se logre el trabajo de equipo cuando sus integrantes. 
desde la dirección hasta los niveles operativos. crean un ambiente propicio. Esta medida 
ayuda al grupo a realizar los primeros pasos que requiere el equipo de trabajo. Con elló. 
se contribuye a mejorar la cooperación. la confianza y la compatibilidad. de modo que 
todos necesitamos desarrollar una cultura organizacional que cree esas condiciones. 
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Habilidades y calidad de roles: 

Los miembros del equipo deben estar bien calificados para efectuar su trabajo y tener el 
deseo de cooperar. A demás. solo pueden trabajar juntos como quienes interactúan. 
Cuando existe este entendimiento. de inmediato comienzan a actuar como un equipo 
basado en las exigencias de la situación. sin esperar que alguien dé una orden. En otras 
palabras. los miembros del equipo responden ,·oluntariamente a los requisaos del tr~ba¡t' 
y llevan a cabo cuanto se necesita para alcanzar las metas del equipo. 

:\Jetas de orden superior: 

Es imponante que los miembros del equipo no pierdan de vista su trabajo global. Por 
desgracia. en ocasiones de llegan a fragmentar los esfuerzos individuales y 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 m~s 
imponante. tener en claro que las metas se logran más fácilmente en et.¡uipo. 

Estímulos al trabajo de equipo: 

Otro elemento factor para el éxito del trabajo en equipo es el estimulo que se brind~ al 
desempeño. Aqui entran los estimulas financieros y en especie. pero no son los únicos. 
También es esencial el reconocimiento al desempeño de los trabajadores a traH's de 
estimulas que aumenten su autoestima. su deseo de seguirse superando y fomentar su 
capacidad para enfrentar los retos. 
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3. ESTUDIO DE LOS MERCADOS 

La relación más importante en mercados definidos es la que tiene lugar entre el precio de 
mercado y la cantidad demandada. Por esta razón. es preciso que demos comienzo a 
nuestro tema analizando la probable respuesta de las familias a cambios en. el precio. 
sirviéndonos del recurso de ceteris paribus. o '·todo lo demás iguar·. Esto es. 
intentaremos derivar una relación entre la cantidad demandada de un bien en un periodo 
dado y el precio de ese bien manteniendo constantes el mgreso. la riqueza. otros pr~.:10s. 
los gustos y las expectativas. - . 

Curm de demanda. 

La relación entre precio y cantidad demandada presentada gráficamente se llama cuna de 
demanda. Las curvas de demanda tienen pendiente negativa. lo que indica que una 
disminución de precios hace que la cantidad demandada se incremente. 

Ley de la demanda 

Relación negativa entre prec1o y cantidad demandada: cuando el precio aumema. la 
cantidad démandada disminuye. Cuando él precio disminuye. la cantidad demandada 
aumenta. 

Es razonable esperar que la cant1dad demandada descienda cuando el prec1o aumenta.: 
ceteris paribus. y que la cantidad demandada aumente cuando el precio desciende. ceteris · 
paribus. Las curvas de demanda tienen pendiente negativa. 

1 
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Siempre y cuando las familias tengan ingresos y riqueza limitados. todas las curvas de 
demanda interceptarán en el eje del precio. En el caso de cualquier mercancía. siempre 
hay un precio por encima del cual un hogar no pagará, o no podr¡i hacerlo. Aun cuando el 
bien o servicio es muy importante. en última instancia todas las familias se ,·en 
.. restringidas ... o limitadas. por el ingreso y la riqueza. 

Otros determina/lles de la demanda de las familias. 

De los muchos factores que probablemente influyan en la demanda de un producto 
específico por parte de un hogar. sólo hemos considerado .el precio del producto mismo. 
Otros factores determinantes son el ingreso y riqueza de la familia. los precios de Cltros 
bienes,. sen icios. los gustos y preferenc1as.y las expectati\"aS. 

Ingreso: Suma de todos Jos salarios. sueldos. utilidades. pagos de intereses. rentas ,. otras 
formas de remuneración de una familia en un periodo dado. Es una medida de flu¡o 

Riqueza o \"alor neto: Valor total de lo que posee una familia menos lo que debe. Es una 
medida de los bienes económicos poseídos. 

Tipos de Bienes. 

Bienes normales: Bienes cu\"a demanda aumenta cuando el ingreso es más alto y cuya 
demanda disminuye cuando el ingreso es mas bajo. 

Bienes inferiores: Bienes cuya demanda disminuye cuando el ingreso aumema. 

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

Sustitutos perfectos: Productos identicos. 
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B1enes complementarios: Bienes que ··van juntos··: una disminución 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 (mOYimiento sobre la curca d~ dcmanJJJ. 

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

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

PRECIO Y CANTIDAD OFRECIDA: LA LEY DE LA OFERTA 

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

Ley de la ofena: Relación posit1va entre precio y ·cantidad de un bien ofrecido: un 
aumento en el precio de mercado conducirá a un aumento en la cantidad ofrecida: '" una 
disminución en el precio de mercado. conducirá a una disminución en la cantidad 
otrecida. 

OFBUA 
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Un cambio en el precio de un bien o servicio conduce a: 

Un cambio en la cantidad ofrecida (movimiento sobre la curva de oferta). 

Cambio en costos. precios de insumos. tecnología o precios de bienes y servicios afines 
conduce a: 

Un cambio en ia oferta (desplazamiento de la curva de oferta¡. 

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

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

Cuando la cantidad demandada excede a la cantidad ofrecida. el precio,· ·nde :1 :JUmen;:lf. 
Cuando en un mercado el precio aumenta. la cantidad demandada disminuve ,. la 
cantidad ofrecida se eleva hasta alcanzar un equilibrio. en el que la cantidad demandada ,. 
la cantidad ofrecida son iguales. 

Cuando la cantidad ofrecida excede a la cantidad demandada al precio actual. el preciO 
tiende a dismmuir. Cuando el precio disminúye. es probable que la cantidad ofrecida 
decrezca y la cantidad demandada se incremente hasta alcanzar un precio de equilibno. 
en el que la cantidad ofrecida y la cantidad demandada son iguales. 

P. DE EQUILIBRIO 
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ESTRUCTURAS DEL MERCADO 

Competencia perfecta: 

Estructura industrial (u organización del mercado) en la que muchas empresas. todas ellas 
pequeñas en relación con la industria. elaboran productos prácticamente idénticos y en la 
que ninguna empresa es tan grande como para ejercer control sobre los prec10; En 
mdusirias perfectamente competiti\·as. nuevos competidores pueden entrar : salir 
libremente del mercado. · 

Competencia monopolística: 

Estructura industrial (u organización del mercado) en la que compiten muchas empresas. 
las cuales elaboran productos similares pero ligeramente diferenciados. El producw de 
cualquiaa de ellas cuenta con sustitutos cercanos. Los competidores mon0p<'listicos 
ejercen e: '10 control sobre los precios. Del a diferenciación de productos se desprende 
competencia en precio y calidad. 

La entrada y salida es relativamente fácil. y el éxito atrae a nuevos competidores. 

Oligopolio: 

Estructura industrial (u organización del mercado! con reducido numero de (usualmente)' 
grandes empresas que elaboran productos que van de lo altamente di ferenc¡ado­
(automóviles) a lo estandarizado (cobre). En general. la entrada de nuevas empresas a 
una industria oligopólica es dificil pero posible. 

Jlonopolio: 

Estructura indl.lstrial (u organización 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. 
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ELASTICIDAD. 

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

Elasticidad 

Dcm::mda 
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OFERTA-DEMANDA : REGRESIONES 

Tipo 

'\b~or 1 = Eb>llc~ 

1 Menor 1 = !nelastica 
, Positiva= Sustituto 
:Negativa= Complementaria 
'Mavor l - Luic> 
: tvlenor l = '.ecesano 
i Menor O= Inferior 

Para poder utilizar las curvas de oferta y demanda con el fin de analizar y predecir los camb1os en 
la situación de! mercado. deben emplearse cifras. es dec1r datos estadist1cos sobre el mercado en 
cuest1ón que perm1tan ajustar las curvas de oferta y demanda a los datos reales del mercado. 
Para poder generar las ecuaciones de oferta y demanda a partir de la información del mercado. 
pueden utilizarse d1versas herramientas estadist1cas. entre ellas. el anahs1s de regresión 

La regresión es una herramienta que nos pennue identificar cua.les y de que forma las variables 
mdependienres afectan o explican a la vanable dependiente. 
N u estro modelo es 

Donde· 
: = vanable dependiente 
X = vanable independiente o expilcativa 
p = coeficJ¡;nte expl:ca[Jvo .Cambio que se expenmenta en Y por una unidad de cambio en X1 .. Xn. 
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Desde el punto de vista económico. es posible utilizar el amilists de regresión para determinar la 
ecuación de demanda de un bien. en función de variables Independientes que influyen en la 
demanda de dicho bien. tales como: tngresos de la población, precios de productos sustitutos 
precio del producto mismo y gustos y preferenctas de los consumidores. 

Sin embargo, para que un análisis de regresión sea aún más útil en la estimación de una ecuación 
de demanda. es preciso complementario con otros instrumentos estadísticos como el coeficiente 
de determinación R cuadrada y las pruebas de htpótesis sobre los parámetros BL.Br.. utilizando 
la distribución estadísttca ''t" de Student y la func1ón de distribuctón F. 

El coeficiente de determinación R'2 indica el porcenta¡e de cambios en la variable dependiente 
que son explicados por la o las variables independientes o explicattvas utilizadas en el análisis de 
regresión. El coeftctente de determmac1ón R'2 puede tener valores que van desde O hasta 1: 
mientras más cercano a uno sea el valor de R'2. mayor será el grado en que las vanables 
independientes explican a la variable dependtente El valor de R'2 tiende a aumentar a med1da 
que se considera una mayor cantidad de vanables 1ndepend1entes en el análiSIS de regres1on El 
coeficiente ~ .· determinación R'2 a¡ustado toma en cuenta los grados de libertad del error y el 
número total de grados de libertad del modelo. · 

La distribución estadística 't" de Student es una herramienta que permite realizar inferenc1as de 
una población a partir de una muestra pequeña (se considera que una muestra es pequeña 
cuando contiene entre 1 y 30 observaciones). La "t' de Student y sus valores crít1cos se basan en 
la supos1c1ón de que la población muestreada posee una d1stnbución de probabilidad normal 
La distribución 't" posee una forma que resulta muy cercana a la de la distribución teónca de 't' 
para poblaciones que si bien no son normales, poseen una distribución de probabilidad de forma 
acampanada. 

La distribución "t" de Student permite realizar una prueba estadística para determinar si los 
parámetros B1, B2 .... Bn muestran sufic1ente ev1denc1a de que las variables X1. X2.Xn. contribuyen 
a predeCir el valor de la variable dependiente Y. 

La distribución F es una familia de distribuciones diferenciadas por dos parámetros(grados de 
libertad del numerador y grados de libenad del denominador) utilizada principalmente para probar 

Notas 
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hipótesis con respecto a vananzas. asi el coc1ente F es utilizado para comparar la magn1tud de 
dos estimaciones de la varianza de la población para determinar si las dos estimaciones son 
aproximadamente iguales. En el planteamiento de la hipótesis nula se supone que las varianzas 
son 1guales. 

REGRESJON EXCELL 

Menu de Herramientas: Pulsar Análisis de datos 
Regresión 
Se llenan las celdas con TODOS los datos de iJ 'JnJble 

depend1ente : la SJgutente celda con TODOS los datos de la variable o las variables mdt:pendtentc-s Se 
pueden mclwr los Utulos de las columnas md1candolo t:on una paloma. 

Remirado de la Regresión como lo brinda EXCEL 

Estadisucas de la re~restón 

corr~lac1on mult1pk 
Lorfir1~ntr di:' 
determmanón R ·1 
R • 2 ajustado 

Lrrur IJPICO 

Oh.;en-acione~ 

0.-HilJIIU<~ 

0.9:' 

ANALISIS DE VARIANZA 
LirtJdos df! ltbertad .\mm; Ol' ruadraao.\ Promt•dw de los cuadrados F 

Regre51on :i56.20D 13i8.1 036 0.118 
Residuos 11616.5~3 11616.5~35 

Total ¡:¡J-;:.75 

1 ~ arl md~pend 
Á. 

C~jictf!nteJ f..rror urnco L~1adtsnco 1 Probabtltdad lntermr 95<;-o !luperwr 95% 

ilnU!rrrprión 
1 
1 prtCIO 

¡prop•eand• 

á 
ji 

!i.2 5.246QE-11 

:!_'\ -L!~Q7E·l~ 

1.1 1.~293[-1~ 

-O.QQI35366 O_Ci0l764E-I:'i 7.186Q 

O.<~liRJOL' Q_"i026t[-12 1 ~401 

¡ 
' 

8.1466¡ 

!.5; 

1.6830¡ 

1 aJor cnuco dt F 

0.0001 
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La probabilidad debe ser menor que alfa = .05. s1 es así enronces la variable mdependieme correspondiente 
si infiuye en la explicación de.la variable dependienre. 
El Coeficiente de derermmación Rf·.:! es un valor entre O ~ 1 entre más se acerque a 1 significa que las 
vanables mdependientes analizadas explican de manera completa a la vanable dependiente. 

ANALJS/S DE VARIANZA (ANOVA): 

Prueba de hipótesis: 

Ho : ¡31 = ¡32= ¡33=0 hipótesis nula o propuesta 
Ha : ¡3i dif O dónde i=1 .2.3 hipótesis alternativa 

P(O = .0001 < F.05 entonces RHo 
Se concluye que las ferias. el precio y la propaganda si influyen en las ventas con un error de 
conf1anza aei 5%. 

La ecuac16n de demanda en base a las variables anteriores, seria: 

Ventas = 5 2 + 2 5 prec1o + 1.2propaganda 

COEFICIE.\TE DE DETERMINACION AJUSTADO R '2 

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

Significa que el 99% de los cambios en las unidades vendidas están explicados por Jos cambios 
en los orec1os y en la propaganda 

3. 9 
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4. DEFINICIÓN DE OBJETIVOS 

En el proceso de preparación y planificación del proyecto es necesario definir los 
objeti,·os globales del proyecto en términos de resultados. costo y plazo. 

Por ejemplo. un proyecto externo se hizo una buena oferta. se estudió el problema y se 
propusieron condiciones tecnicas y económicamente ,·iables. encontraremo> que Jos 
objeti,·os son alcanzables y que no surgen grandes diferencias al hacer la planificación de 
detalle. Si. por el contrario. al negociar los objetivos se aceptaron compromisos de 
calidad. costo o plazo poco realistas. ya sea por tmposicwnes del cliente o por 
negligencia en el estudio del proyecto. se presentara el conflicto y comprobaremos que 
congruentes los objeti•·os iniciales no son resultados que arroja la planificación. 

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

1.- La plantlicación demuestra que los objetivos propuestos no son alcanzables. o no lo 
son en la condiciones previstas. existiendo problemas de viabilidad técnica o dificuhades 
Importantes para cumplir el plazo respetar el presupuesto. 

~.- El conflicto aparece en Jos recursos. El proyecto si puede realizarse en los termmos 
previstos pero no tenemos los recursos necesarios o éstos están adscritos a otras funciones 
o pro,·ectos. por lo que el proyecto no podrá realizarse en las fechas previstas. 

Esta distinción puede parecer teórica pero tiene bastante trascendencia en la pracuca 
porque la forma de resolver el conflicto sera diferente. En un caso la dificultad estriba 
en cumplir los objetivos del proyecto como tales: en el otro las dificultades no radican en 
el proyecto smo en nuestra disponibilidad de recursos. 

4.1 
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Hay que destacar que esta situación de conflicto no es ni mucho menos excepcional. antes 
al contrario. se producirá en la mayoria de los casos. con tintes alarmantes. En la 
definición de objetivos inicial. es posible. como ya dijimos. que quien hizo la negociación 
de objetivos fuerce una instancia distinta de la que ahora ha de hacer la dirección del 
proyecto. en la etapa anterior probablemente no conocíamos cosas que ahora si sabemos. 
por ej<:mplo. nuew>s proyectos que han surgido mientras tamo. etc. ;\o es de extrañar. 
pues. que aparezca el conflicto. algo que. pese a las dificultades que puede entrañar. 
puede contribuir en forma importante a mejorar la gestión del proyecto 

¿Cómo debemos. pues. reaccionar ante la presencia de este conflicto. ya sea en la 
planificación o en los recursosry Hay varios tipos de acciones posibles. que no son 
excluyentes. y que habrá que utilizar en cada caso según las circunstancias concurrentes. 
Citemos las mas destacadas: 

Empezando por la medida más extrema y excepciOnal. cabe e .. ,sid<:rar la posthJitjaJ de 
abandonar el proyecto. · Es una medida que sera poco frecuente y que tmphcara . 
generalmente un trauma· de cierta importancia y el incurrir 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 proyecto. pese a los costos 
matenales. Por ejemplo. si habíamos presentado nuestra oferta a un concurso público y 
nos han adjudicado la obra. estamos ante la última ocasión de renunciar a la adjudicación. 
aunque ello implicara indudablemente costos ,. pérdida de imagen. Si se trata de un 
proyecto de ttpo interno. también estamos a tiempo de reconfigurar o abandonar el 
proyecto. 

- Otra medida. más frecuente y deseable. sera la renegociación de los objetivos con el 
cliente. lo cual sera en general mas facil en el caso de proyectos internos que en aquellos 
que dependen de un cliente externo. En función de cuáles sean las caracteristicas del 
proyecto y la índole de los acuerdos efectuados en tases anteriores. sera más o menos 
fácil entablar ahora un proceso de los objeti\'OS iniciales. 

4.2 



Administración de Proyectos 

En algunos casos. se tratará de una verdadera renegociación de los objetivos obligada por 
causas· muy diferentes: pueden haber surgido hechos nuevos que en su momento eran 
imprevisibles: puede haber ocurrido que la definición inicial de objetivos fuese errada por 
haberse efectuado con escasa reflexión o bajo excesiva presión. En todo caso. es 
preferible entablar esa renegociación antes de haber iniciado el proyecto que después de 
haber incurrido en costos mucho mas elevados. 

En otros casos. se tratará simplemente de concretar o precisar objetivos que en su 
momento habían quedado voluntariamente definidos en términos vagos o genericos. Por - -
ejemplo. el arquitecto al que hemos encargado el proyecto de un edificio estimó que el 
costo resultante seria de unos 50 millones: ahora. después de haber elaborado el pro,·ecto 
detallado. resulta un costo estimado en 5-1.785.900 pesos. El objetivo no ha 'anado 
excesivamente pero se ha precisado y definido más exactamente. 

Las medidas mas frecuentes e interesantes desde el punto de ,·ista de la gesti,>n del 
proyecw se retieren al esfuerzo de reconsiderar la planificación efectuada. E> mu~ 
probable que el hecho de que la planificación resultante no apone datos coincidentes con 
los objeti\ os antes propuestos no derive de una mala definición de éstos y la medida a 
tomar sea introducir modificaciones en la planificación. 

La planificación de los proyectos ha de estar afectada también de un notable grado de 
agilidad ' dinamismo: No es razonable planificar un proyecto y pensar que esa 
planificactón es ya definitiva e inmutable. La planificación deberá ser espectada en la 
medida de lo posible pero en muchos casos surgiriln nuevos proyectos a nuevos hechos 
que aconsejarán modificar la planificación aprobada. En casi todos los casos. además la 
realidad no coincidirá exactamente con lo previsto en la planificación. por lo que será 
necesario ir haciendo ajustes periódicos de la misma. Es decir. la planificación de un 
proyec!O no puede ser un esfuerzo inicial destinado a diseñar un bonito cuadro para 
colgar en la pared. sino un ¡nstrumento de trabajo que hemos de usar en el día a dia. 
introduciendo ajustes. a modificaciones. nuevos hechos. hipótesis de trabajo diferentes. 
etc. La planificación es una herramienta para la gestión y la toma de decisiones. no para 
imaginar en un primer momento una evolución que posteriormente el tiempo se encarga 
demostrar que estaba equivocada. 

4.3 
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5- CONSIDERACIONES EN LA ADMINISTRACIÓN DE 
PROYECYOS. 

Aprü 
Dupont Campan'" 

2 5.104 20104 pnmera tecmca. 
Método de Ruta 

creo la 
llamada 
Critica 

CPM (CPM). para administrar 
proyectos en los que el 
tiempo requerido para 

PERT completar las tareas 
'+Gl3 individuales se conocia con 

relativa ceneza. 

La !"·.-larina de los Estados unidos desarrolló la segunda técnica. denominada la Tecmca de 
evaluación ,. revisión de proyecto ( PERT). para administrar el proyecto de misiles Polaris. 
que implicaba aproximadamente 500 tareas y ,·arios miles de subcontratistas. El tiempo 
requerido para compietar muchas de esas tareas era incieno. Estas dos tenicas son 
,;tmilares excepto que CP\1 se utiltza para admimstrar proyectos que implican tiempos de 
1:1rea determmados) PERT se usa para aquellos que implican tiempos probables dé tarea. , 

Puede determinar el tiempo de conclusión usando técnicas de administración de proyecto 
siguiendo estos cuatro pasos: 

1. Identifique las tareas indiYiduales que componen el proyecto. 
Obtenga una estimación del tiempo de conclusión de ca.da tarea. 

-"· Identifique las relactones de tiempo entre las tareas. ¿Qué tareas deben concluirse antes 
de que otras puedan iniciarse''-

_._ DibuJe un diagrama de red de proyecto para reflejar la información de los pasos y 3. 

NOTAS 

5.1 
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3.1 IDE!\"TIFICACIÓ!\ DE LAS TAREAS 11\DIVIDUALES. 

Aunque no existe una forma única de decidir qué tan grande o pequeña 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. 

-l 

La terminación de cada tarea debe ser necesaria para la conclusión del proyecto ' debe 
representar un hito en el progreso del proyecto. 

El tamaño de una tarea debe estar en proporción con el control que usted pueda e_1ercer. 

Debe haber alguna( s l personal s) responsable( s) de la conclusión de cadJ tarea 
indi' iduai. 

3.2 OBTENCIÓN DE ESTIMACIONES DE TIEMPO PARA CADA 
TAREA. 

l. Confiando en experiencias pasadas en proyectos similares. 
Consultando con las personas a cargo de cada tarea individual. 
Usando datos anteriores 

Otra alternativa. será detallada en el capitulo 1 0: que consiste en: 

• Tiempo mas optimista. a. es decir. el tiempo más cono en el que la tarea puede hacerse. 

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

NOTAS 

-.. , 

·,, 

/ 
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• Tiempo más probable. m. es decir. el tiempo que la tarea requiere con más frecuencta en 
circunstancias normales. 

Y obtener un promedio mediante : 

Tiempo de tarea esperado = a - -+m - h 
6 

3.3 CREACIÓI'i DE LA TABLA DE PRECEDENCIA PARA EL 
PROYECTO. 

La cantidad de tiempo que toma terminar un proyecto completo se basa en los tl~mr•'S de 
conclusión de las tareas indi\'iduales. Sm embargo. el tiempo de con~.2sión totaí flL) ,., 1~ual 

a la suma de los tiempos de las tareas indi\'iduales porque algunas tareas pueden realizarse 
simultáneamente. 

Otras tareas. sin embargo no pueden comenzar hasta que ciertas tareas anteriores n0 hayan 
sido concluidas. Para determinar la cantidad de tiempo mimma requerida para conclutr el 
proyecto total. debe primero comprender cómo se relacionan las tareas mdi\'idua!es emre si. 
Debe identificar que tarea (S) debe tn) 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 proyecto particular y la forma en que las tareas están relacionadas entre si en térmmos de 
secuencta. 

3.4 TRAZO DE LA RED DE PROYECTOS. 

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

NOTAS 
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l. Representación de actividad en arco: en este enfoque. cada arco corresponde a una de 
las actividades: los nodos que están conectados por ese arco representan el mtcio u fin 
de esa actividad. , Representación 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 un:~ tarea 
inmcdtatamemc predecesora del 01ro nodo. 

De hecho. una forma de verificar que la red de proyecto es correcta es crear una tat>la de 
precedencia de la red de proyecto y verificar que esta tabla sea idéntica a la tat>l3 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 proyecto. los nodos y arcos de la red de pro,·ecto tienen un s1~niticado 
csr~cial en el contexto del problema especifico. dependiendo del cual de lo:; Sl~lll~ntcs 

enfoques estándar se utilice: 

Acti,·idad Ftgurada: Una acti\·idad anificial que no requiere tiempo y que se mcluye en 
una red de proyecto para asegurar la relación de precedencia correcta entre ctenas tareas 

~odo Figurado: Un nodo anificial incluido en una red de proyecto para represemar un 
punto en el tiempo en el que ctenas acti,·idades están concluidas y para asegurar las 
relaciones de precedencia correctas entre c1enas tareas. 

NOTAS 
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6.· MODELO MATEMÁTICO PARA LA TOMA DE DECISIONES. 

Los administradores a menudo necesitan determinar cómo asignar di,·ersos recursos 
escasos. corno la mano de obra. la materia prima y el capital. a varias alternativas que 
compiten por estos recursos. La decisión final se basa en la disponibilidad de estos 
recursos y en el logro de un objeti,·o global para la organización. Por ejemplo. en un marco 
de produccion. la mezcla de productos por fabricar se basa finalmente en un ob¡euvo 
corporativo global como la maximización de ganancias o la minimización de costos de 
producción totales. 

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

6.1 IDE~TIFIC\CIÓ~ DE LAS \'ARIABLES DE DECISIÓ"i. 

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

La necesidad de que algunos de los datos del problema pueden aclararse cuando especifica 
el problema. Otros datos pueden hacerse necesarios al desarrollar el modelo matematico y 
descubrir que se requiere informacion adicional para ayudar a determinar los valores de las · 
,·anables de decisión. 

6.2 IDENTIFICACIÓi'i DE LA FF'iCIÓ"i OBJETIVO. 

El siguiente paso en la formulación del problema es expresar el objetivo organizacional 
global en forma matemática usando las variables de decisión y los datos conocidos del 
problema. Esta expresión. la función objetivo. generalmente se crea en tres panes. 

l. Establecer el objetivo en forma verbal. 

Notas: 

6.1 

·-



Adn.inistración de Proyectos 

Descomponer el objetivo en una suma. diferencia o producto de cantidades 
individuales. 

~- Expresar las cantidades individuales matematicamente usando las variables de decisión 
y otros datos conocidos en el problema. 

Este problema ilustra las siguientes características clave: 

a. Enunciado del objetivo de manera verbal. 
b Cuando sea apropiado. descomponer el objetivo en una suma. diferencia. ~'O producto 

de términos indtviduales. 
c. Expresar los términos individuales en (b) usando las variables de decisión y otros datos 

de problemas conocidos. 

Trabaiar con un ejemplo específico para determinar cómo se expresa la función obietí' 0 en 
una fomta matematíca. eligiendo valores específicos para las variables de dec!St<1n ' 
re a'- 'ando los cakulos necesarios. 

6.3 IDENTIFICACIÓN DE LAS RESTRICCIONES. 

Las restricciones son condiciones que las variables de decisión deben satisfacer para 
constitUir una solución ··aceptable ... Estas restricciones por lo general surgen de: 

l. Limitaciones fisicas (el nllinero limllado de horas de trabajo en los depanamentos de 
mezclado y purificación. por ejemplo). 

2. Restricciones impuestas por la administración (por ejemplo. ésta pudo haber prometido 
una ciena cantidad de un producto a un cliente estimado). 

• Restricciones externas. 
4. Relaciones implicadas entre variables. 
5. Restricciones lógicas sobre variables individuales. 

Notas: 

6.2 
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Después de identificar estas restricciones. debe expresarlas en forma matemática usando las · 
variables de decisión y otros datos del problema. Este proceso es idéntico al usado para 
especificar la función objetivo. 

Expresar las restricciones en forma verbal. 
Cuando es apropiado. descomponer la restricción en suma. diferencia \'/O produ-:t'' de 
c:mtidades indi,·iduales. 
Trabajar con un ejemplo especifico para expresar las cantidades individuales en una forma 
matemática. usando las variables de decisión y otros daros conocidos del problema. 

6..1 RESTRICC!Ól'i DE NO l'iEG.HIYIDAD (Ll!\IITACIO'\TES LÓGICAS) 

Claro está que usted sabe que los valores de estas \'ariables de decisión deben ser ne~,m·os. 
esto es. cero o positi\·os. Tales resmcciones implícitas de las que u>._d esta conscrenre 
deben hacerse explicitas en la formulación matemática. Para este problema. debe rnc!uir 
las sigUientes restricciones. 

es 1 ::o " es~ o:::o es 1-:::o 

/Votas: 
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6.5 l'SO DE SOL VER Ei\í PROGRAMACIÓN LINEAL 

Un problema de programación lineal. puede ser resuelto en el Excel con ayuda del Soh·er. 
siempre que se sigan los pasos que a continuación se en listan. 

1 ) Dejar la primer linea en Blanco (a 1 :z 1 ) 
:) L"se b primer columna para idenuticar el nombre de las ,·ariables de decision 

r•cnico 
lngenie1o 
A,ud,¡¡nte 

limites 400 

3) Deje la columna e Yacía. es ahí en donde estará el contenido de la \"ariable. 
Des pues de usar el Soh·er. en e2. aparecera el número. óptimo de técnicos y en e:. el 

número ópnmo de Ingenieros . 

.J ¡ L'se la columna D. en adelante para detinir los datos o restricctones del problem:J. 

5) Cse la pnmer línea para definir títulos. 

6) Use las últimas dos line:Js para definir Jos ma-.;imos o mínimos permitidos en cada 
columna. con excepción de :1quella en b que se desea encontrar la mejor combmacion 
1 Variables de decisión J. 

7) En la última linea escriba las fónnulas de las restricciones y el de la función obietivo. 

_1\intas: 

64 
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8 l Seleccione del menú de Herramientas la opción de Solver. el cual tiene como objetivo 
resol\'er problemas de programación lineal a cuadráticas bajo algoritmos matemáticos . 

.•.. -~---~----·~----~~---·---~~---~-· -- --··· 
Paráaetros de Solver ~~ 

CeiQ.a objetivo: 

V~l,;..';;;, Í:~~d~·~, ~~~~ ~~~~~ 
r !!láxino 

:-Cam!liardo las cekiiiS.,:,~ 

:r•:.t3::!(:!-l = 1nt'!ge~ 
t·:r.3::r•:r.; ;:= 1 
$C$S <= $C$3 
$0$10 >= $0$6 
$E$4 = $E$3 

' Valor de _la Cdda ObjetiVO. 

. Combmado de Celdas. 

: Sujeta a las S1gUJen1es Restncciones. 

Notas: 

, ESPECIFIQUE 
; Selecciones la celda que contiene la func1on Ubreuvo 
i usando el 1cono -
l Max¡mo. s1 desea maximizar 

1

1 utilidades. uso. capacidad) 
la función. objetivo. 

1 Seleccione el tcono. ( 1magen ~)y marque las celdas 
i con la vanables de decisión. 

1 

Seleccione agregar y capture o seleccione la celda con 
, la resrncción (lado. izqu1erdo. signo. lado derecho). 

6.5 
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Para el ejemplo. en el que buscamos minimizar el gasto de salarios sena: 

No olvide adicionar la restricción de no negatividad. 

9) Seleccione resolver y el Solver. advertirá si encontró o no. una solución óptima. De ser 
así. eli_ia utiliz:u solución del Soh·er y de aceptar. 

Notas: 

6.6 

·-...-· 



. --. 

Administración de Proyectos 

7. ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS USANDO PROJECT 

Project permite dar segutmtento a un proyecto desde el inicio hasta el 
t'inal. otrectendo diversas herramientas para las distintas etapa; ·del 
proyecto: 

- Creación 
- Administración 
- Repones 

. ,. relacionando los elementos que los componen: 

-Tare a 
-Recurso 

7.1 DESCRIPCIÓN DE LA BASE DE DA TOS 

El proiect puede ser nsto como una 
tablas (TAREAS v RECURSOS). 
(PROYECTO). 

base de datos relacional. donde ~ 

den ortgen a la asoctactOn. 

La descripción de los campos.de estas tablas se listan en seguida ¡Note 
que algunos son campos calculados 1: 

.'VOTAS 
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Actual Cost 
Actual Duration 
Actual Finish 
Actual S tan 
Actual Work 
Baseline Cost 
Base! me Duration 
Baseline Finish 
Baseline Stan 
Baseline Work 
BCWP 
BC\\'S 
Confirrned 
C onstraint Date 

Constraint T, pe 
Contact 
Cost 
Cost V ariance 
Cost l. Cost2. Cost3 
Created 
Critica! 
C\' 
Del ay 
Duration 
Duration V ariance 
Duration l. Durat!on2. 
Duration3 
Early Finish 
Early Stan 

Finish 
Finish Variance 
Finish l. Finish2. Finish3. 
Finish4. and Fimsh5 

NOTAS 

CAMPOS DE TAREAS (Inglés) 

Fixed 
Fixed Cost 
Flag!. Flag2. Flag3. Flag4. 
Flag5. Flag6. Flag7. Flag8. 
Flag9. Flag !O 
Free Slack 
Hide Bar 
ID 
Late Finish 
Late Stan 
Linked Fields 

Marked 
Milestone 
0iame 
!\o tes 
Numberl. Number2. 
Number3. Number4. and 
Number.5 
Objects 
Outline Leve! 
Outline \iumber 
Percent 1 ~ó 1 Complete 

Percent (o/o) Work Complete 
Predecessors 
Priorir:· 
Project 
Remaining Cost 

Remaining Duration 
Remaining Work 
Resource Group 
Resource lnitials 

Resource l\ames 

Resume 
Resume 1\o Earlier than 
Rollup 
S tan 
Stan \'anance 
Stanl. Startl. Start3. Stan4. 
and Stan5 
Stop 
Subproject File 

Successors 
Summary 
S\' 
Textl. Text:. Text~. Te"\t.J. 
Text5. Text6. Text7. TextS. 
Text9. and 

Textl O 
Total Slack 

L'nique ID 
Unique ID Predecessors 
Unique ID Successors 
Update Needed 
WBS 
Work 
\Vork V ariance 
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.-\ctualización necesaria 
Acumulación de costos 
fijos 
Archivo de subproyecto 
Asignación 
Campos ,-inculados 
CEF 
Comienzo 
Comienzo anterior a 
rédtstn bu e ión 
Comienzo antictpado 
e omienzo previsto 
Comienzo real 

"Comienzo 1-1 O 
Condicionada por el 
esfuerzo 
Contim1ado 
Contacto 
Costo 
e osto de horas extra 
e osto de horas extra 
restante 
e osto fijo 
Costo pre,·isto 
Costo real 
Costo real dé horas extra 
Costo restante 
Costo 1-1 O 
CPF 

NOTAS 

CAMPOS DE TAREAS (Español) 

CPTP 
CPTR 
Creada 
CRTR 
Demora permisible 
Detener 
Dirección de 
hipervinculo 
Dt' idir al redistribuir 
Duración 
Duración prevista 
Duración real 
Duración restante 
Duración 1-1 O 
EDT 
Estado pendiente del 
équtpo 
Fecha de delimitación 
Fecha 1-1 O 
Fin 
Fin anterior a 
redtstribucton 
Fin anticipado 
Fin previsto 
Fin real 
Finl-10 
Fonética del recurso 
Grupo de recursos 
Hipervinculo 

Hito 
Id 
Identificador exclusi,-o 
Identificador exclusivo 
de predecesoras 
ldenuficador exclusi' o 
de sucesoras 
lndicadorl-~0 

Indicadores 
lnictaies de¡,_:urs,, 
Limite de comtenzo 
Limite de finalización 
Marcadas 
t-.-largen de demora total 
Nivel de esquema 
Nombre 
!"ombres de los recursos 
Notas 
Número de esquema 
Número! -20 
Objetos 
Ocultar barra 
Perfil de trabajo 
Porcentaje complt:tado 
Porcentaje de trabajo 
completado 
Predecesoras 
Prioridad 
Proyecto 
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Reanudar 
Redistribuir asignaciones 
Referencia de 
hiperYinculo 
Respuesta pendiente 
Resumen 
Resumida 
Retraso de la asignacwn 
Retraso por 
redistribución 
Sobre asignada 
Subdirección de 
hiperYmculo 

Subproyecro de solo 
lectura 
Sucesoras 
Tabla de tasas de costo 
Tareas criticas 
Texrol-30 
Tipo 
Tipo de delimitación 
TrabaJo 
Trabajo de horas extra 
Trabaio de horas extra 
restante 
Trabajo normal 
Trabajo pre,·isro 

Trabajo real 
Trabajo real de horas 
extra 
Traba jo restante 
Unidades de asignación 
VAF 
Variación de comienzo 
Variación de coq<' 
VanaciÓn de dur3.:i,,n 
Variación de fin 
Vanacion de trabaJo 
ve 
VP 

C\\!POS DE RECL'RSOS (inglésl 

.-\ccrue Ar 

.-\ctual Cosr 

.-\crual \\'ork 
Base Calendar 
Baseline Cosr 
Baseiine \\'ork 
Code 
Cosr 
Cosr Per Use 
e OS! V ariance 
Email Address 
Group 
ID 
1 nnials 

NOTAS 

Linked Fields 
Max Unirs 
:\ame 
Notes 
Ob,1ecrs 
Owrallocared 
Ovemme Rare 
Q,·emme \1..-ork 
Peak 
Percenr r% \ \\' or~ e ompiere 
Remammg Casi 
R~mainmg \\ ork 
Standard Rare 

Texrl. Texr2. Texr3. Texr4 .•. 
and Texr5 
Umque ID 
Work 
\\'ork Variance 

7 . ..1 
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Actualización necesaria 
.-\cumular 
.-\signac ión 
BAC (resource field) 
Calendario base 
Campos vinculados 
Capacidad maxima 
Código 
Comienzo 
e omienzo pre,·isto 
Comienzo real 
Comtenzo 1-1 O 
Confirmado 
Costo 
Costo de horas extra 
e osto de horas extra 
restante 
e osto por uso 
Costo pre,·isto 
Costo real 
Costo real de horas extra 
e osto restante 
Costol-1 O 
CPTP 
CPTR 
CRTR 
Dirección de correo 
electrónico 
Dirección de 
Hipervinculo 
Disponible desde el 

:VOTAS 

CAMPOS DE RECURSOS (Español) 

Disponible hasta 
Duración 1-1 O 
EAC lresource field) 
Estado pendiente del 
equtpo 
Fecha 1-1 O 
Fin 
Fin previsto 
Fin real 
Finl-10 
Fonética 
Grupo 
Grupo de trabaJO 
Hipervinculo 
ld 
Identificador exclusivo 
Indicador 1-20 
Indicadores 
Iniciales 
Máximo 
Nombre 
Nombre de resumen de 
tareas 
~otas 

Número 1-20 
Objetos 
Perfil de trabajo 
Porcentaje de trabajo 
completado 
Proyecto 
Puede redistribuirse 

Referencia de 
hiper;inculo 
Respuesta pendt.:m" 
Retraso de la asignación 
Retraso por 
redistribución 
Sobreasignado 
Subdirección de 
hipervinculo 
Tabla de tasas de cosw 
Tasa de horas e'ara 
Tasa estandar 
Textol-30 
Trabajo 
Traba jo de horas extra 
Trabajo de horas extra 
restante 
Trabajo normal 
Trabajo pre\IsW 
Traba JO real 
Traba jo real de horas 
extra 
Traba jo restante 
Unidades de asignación 

VAC (resource field) 
Variación de costo 
Variación de trabajo 
ve 
VP 
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7.2 E'\TRADA-SALIDA DEL SISTEMA 

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

La salida del sistema se puede realizar de dos formas: 

-A tra,·es de la caja de control de la ventana principal del Project 

- En forma alternativa desde el menú File:Exit (Archivo:Sal!r) 

7.3 Gl'.-\RDA\'00 Y ABRIE'\DO ARCHI\'OS 

Para guardar el archivo seleccione File: Save (Archivo Guardar en) 
y escriba el nombre. Adicionalmente con la tecla OPTIONS (Üpctc,nes) 

especifique e 1 Nombre del archivo. , .... ,, 

Para abrir un 
seleccione el 
File:open (Archivo: 
,. ·seleccione de la 
archivo a ABRIR. 

archivo 
menu 

Abrir). 
lista el 

. -· . ,. , .. -~---. --·,·· ---: 

~·~JQ&4iJA 
- -- . --- ··---· --·· --:!L. 

::r 

Project adicionalmente da la oportunidad de buscar un 

NOTAS 

7.6 
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archi,·o en los diferentes subdtrectonos. 

File !\ame. (l\iombre de Archivo): Nombre a buscar. 
Soporta caracteres de sustitución • " 

7.-t TIPOS DE ARCHIVOS 

En ,·ersiones anteriores. la creación de proyectos estaba ligad:~ a la 
fomactón de tres ttpos de archivos: 

·.-\rchi,·os del proyecto. 
-Archivos de vistas. 
-Archivos de calendarios. 

Los archi,os del proyecto (*\lPPi. se enc:~rgan de almacenar las ·"r~as' 
recursos del proyecto. 

Los archivos de VIstas (* .MPV 1. 
almacenan las tablas. filtros. reportes 
y formas. es decir. las estructuras que 
reportarán el proyecto. 

Los archi\ os de calendario almacenan 
los calendarios a usar. 

Este concepto es fácil de entender si 
se obsen·a que Project es una base de 
datos relacional con tres tablas. 

1 p,Cir.(il4 (.n-oc:' 

1 

Base oe datos ae Proled: (• .IT(IO) 
/'oPX 4.0 (*.lr(XXl : 
&!se de d<!t:os oe Mlcrosdt Al:c~s 8.0 ,. me' 

1 

Lbr::s oe "'X":-s.:t: Ex-;.et (•. Us;. 
T atMd cWld'r-.:~ oe ""'rosort Ex e el ( • xt~' 

1 DOCt...mefl[O 1"11'1.. (• hr:ml: '".html 
j Tex:::i (dewnf~ oor t~CIOI"lesl r• :~·· 
: •:5• (:eiMt~ IX" ccm,sl :· csvt 

Actualmente los tipos de archivos son proyecto • .MPP 
Plantilla • .mpt 

.'VOTAS 

7.7 
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7.5 PARTES DE LA PANTALLA 

HERRAMIENTAS: 

La ventana del 
Project está 
formada de las 

stgutentes 
partes: 

MENUS: 
Estos modifican 

sus opciones de 
acuerdo a la 
vista actt\·a 
(Posteriormente 

se comentan). 

Las opciones mas utilizadas de los menús pueden ser manejadas a 1raves r···. 

de los botones de las herramientas (Posteriormente se comentan). t' 

CI!\TA DE EDICIÓN: 
Permite la escritura. :\ún cuando usted puede capturar directo en las 
hojas. la cinta de edición es la única forma para modificar informacion. 

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

o Graficas ). 

VE!\TANA INFERIOR: Ventana que muestra un dato a la ,·ez. o lo 
relacionado con lo marcado en la ventana superior [Ventana Dependiente] 
(l:sar Formas o Gráficas). 

NOTAS 

7.8 
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La ventana inferior sólo se muestra al activar el Splite (Dividir! usandP 
Windows:Split (Ventana: Dividir.) 

VENTANA ACTIVA: Ventana que está siendo usada. Esta ventana se 
muestra iluminada en el margen izquierdo. 

Algunos menús varían de acuerdo a la ventana activa. 

7.6 EDITANDO INFORMACIÓ!Ii 

En la cinta de edición se pueden realizar diferentes operaciones:· 

Subir cintas: F2 o Mouse. 

Modificar datos: Subir a la cinta y con el teclado modificar datos. 
Es importante observar que No es posible modificar datos calculado> 

Borrar datos: Seleccione el dato~ Sup 1Deletel con el teclado 
Es importante obsen-ar que No es posible borrar datos calculados. 

Borrar registros: Seleccione el renglón o uno de sus campos ,. pr<.:>J0ne 
DEL ¡teclado). 

Borrar campos: Seleccione el campP '" pres1one click derech0 seguido 
de ··CJear Cell" (Borrar contenido.··¡ 

Insertando registros: Seleccione el encabezado del renglón con click 
d.:recho s.:guido de ··1nsert Tasi.·· !Insertar Tarea). 

Insertando columnas: Seleccione el encabezado de la columna con click 
derecho seguido de lnsert Column.(insertar Columna) . 

.'VOTAS 

- q 

·~ 
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Insertando datos por menú: Al seleccionar determinadas celdas. en la 
cinta de edición aparece "la Flecha de Edtción". en la cual se muestran 
las postbles opciones a elegtr. 

Moviendo la información: Un conjunto de celdas seleccionadas. 
puede moverse con sólo tomar el borde de la celda y desplazar el mouse . 

Copia de información: Seleccione las celdas a copiar ,. con ciJck 
Jerecho sekcctone (optas 1 Copy 1. 

En el destino debeni dar click derecho y Pegar (Paste). 

7.71MPORTAR ARCHIVOS DE OTRAS APLICACIONES 

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

l. Active el menú de File (Archivo). 
Seleccione la opción de Open (Abrir). 

-'· Elija el archivo que desea abrir. (Tipo de Archivo) 
~. De la \·entana que aparece diga que desea importar 

recursos.(Botón: Nueva Equivalencia¡ 
o 

5. Elija el modelo de la tabla sobre la cual se ,.a a insertar los datos.1Carpeta 
de Equivalencia de tareas) 

6. Oprima el botón de O k 1 Aceptar). 

1'\0TA: Es importante tener una tabla que soporte el orden y tipo de datos 
que llegarán en la importación. incluyendo el 10. 

NOTAS 

7 1 o 
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"'.8 COPIA!\DO INFOR!\IACIÓ!\ E!\TRE APLICACIO!\ES 

En algunos casos es más fácil 
cL'piar datos que exportar e 
importar. esto nos e,·ita el 
error de que los formatos de 
los paquetes no coincidan. 

Para poder coptar 
mformación de una aplicación 
a otra proceda de la siguiente 
manera: 

l.- Abra las dos 
aplicaciones por ejemplo: Excel y Project 

' : 

, ·' DQ.., • t¡ G ,#"""' · '- i ·~ • ~ • 
Lis1; _N.,M: -;;. 

2.- Elija los datos de cualquiera de las apltcacwnes ( Project 1 

~-Active el menu de Edit fEdición 1 !Projectl 

4.- Elija la opción de Copy (Copiar) (Project) 

5.- Active la otra aplicación (Excel) 

6- .-\ctin el menu d~ Edit !Edicwn) (Excel) 

7.- Selecc1one la opción de Paste (Pegar) (Excel) 

NOTAS 

7.1 1 

... 
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7.9 \'!STAS PREDEFJ~IDAS. 

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

El menú de \'icw (Ver! permite obsen·ar la información en diferentes nwJ,,, 

IJ.U""'-.. :ngo,, .:.-c..,;·:!'"il):~i:n"' . -~ ,_...., .... ...._ .. 
n~~~--~~ ;_--::,?~· .. - .. ';E:'::"~ .. '": t: '.--::.o-. ~-"' 

-·-··· - --- -- -- --·- - -

5 6 1 8 ' 
1 VerlfJCaCJOr., 3 d1as 1 ¡cact'.Jr9, i e) 

1 Diseño comerc181, 3 cias 1 ~ 

12 13 14 15 16 

TAREAS: 

Vie\\: Calendar (Ver:Calendario) 

Dia tras dia muestra las tareas a realizar. 

• View:Gantt Chart.(Ver:Diagrama de Gantl) Muestra las tareas en 
graficas de Gannt. 

NOTAS 

Si<J'98 .. ,12M.'9 
sjsj7jsjsj10j1112j13j1 

l##t!·'M 
il, 

tis!R: lllliBII 
l ;; 1· 

7.1~ 
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•View:Pen (Ver:Diagrama de Pen) 
Permite Ver los nodos de Pen y las distintas ligas. 

RECURSOS: 

•Resource Graph: (Gráfico de Recurso) 
Resource l:sage. (Uso de Recurso) 

l'vluestran el uso de los recursos. 

• Resource Sheet: (Hoja de Recurso) 

\luestra los atributos de los recursos . 

. -'\d ic ion al mente: 

;<.1as Vtstas: Ver otras vtstas. 

Zoom: Cambio de escalas ¡a tamaño). 

L:na ,.tsta. es la definición de los elementos (Gráfica. Tabla. Formal que 
conforman la tmagen en el mon11or. A su ,·ez. cada elemento puede ser 
conftgurado. 

NOTAS 

" 13 
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7.10 TABLAS. 

Las tablas que puede seleccionar son: 

Resource Sheet (Hoja de Recurso) Cada columna describe las características de 
los recursos como costos. cantidad de elementos. grupos. etcetna Ta,;J.. 
Sheét 1 Hota de Tarea). ····--··· 
Cada columna describe 
las características de las 
tareas como son: 
duración. fecha de mtcw. 
fecha de terminación. 
senación 
empleados. 

V recursos 

· Tób[a: Entrada . · .~ •· • 

Ir abajO 

~so 

!'.ari&ión 
\·.:y 

Resource lsage lUso de 
Rc0cursos ).- Es una 

r1ás tablas .... 

tabla que muestra dos áreas. la primera contiene columnas 
describen los recursos. la segunda area es un calendario 
muestra el apro,·echamiento del recurso. a través del tiempo 

\·entana Utilice preferentemente las tablas en la ventana superior. 
l:so: Permiten la captura y/o análisis . 

. !VOTAS 
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'7.11 GRÁFICAS 

Gantt Chart 
(Diagrama de 
GanttJ .. "'.nál1sis de 
tareas. 

Pert Chart 
(Diagrama de 
Pert). Analisis y 
captura de tareas. 

Diseñador 
Sobress1gnacto· ~ 

Asignado· i!B 100%11--­

SÓ% 

• • 

Resource Grapb (Gráfico de Recurso) Análisis de recursos. 

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

Ventana: Ambas ,·emanas son Yá!idas. 
uso: Permiten establecer ligas y análisis rápidos. 

:VOTAS 
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7.12 FORMAS 

~;á:;::¡captura ,- -c._ ~ , _ _ ,~lg~~~.~;~ "j 
ComJ~ii?_O: \m a 7/07/~C ::J E:tn: jma 7/07/?f: _ :3· [~~ d~ t~a: J!;..m~a~es fnas ::J-%. compJetaó 

FC 

Rcsourcc Form 1 Formulario de Recurso): Descripción de recursos. 

Task Form (Formulario de Tarea): Descripción de tareas. 
,·· 

\ ' .. 

\"ent;:~na: Lse formas en la ,-entana infenor. 
l."so Permiten la sekccion' mod!r"ICJC!on multiple de reg1s1ros . 

.'VOTAS 
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7.13 TASK E!\TRY (E!\TRADA DE TAREAS) 

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

al Acti\a el .. Split .. !Di,·idirl permitiendo el uso dé Jos '~lliJnJ' 

(superior e inferior). 

b¡ En la \ista superior. acti\·a la vista de Gantt View: Gantt Chart(Ver: 
Diagrama de Gantt) 

e) En la ventana inferior acti\·a la vista Task Form View: t-vlore \·¡n\·: 

Task Form : Apply.(Formulario de tareas:Aplicaf) 

Por tJnto puede sen· ir de Yista rápida para el llamado a 'entanJs. 

Tabla: Entrada se llama a traves del menu Ver: Más \"istas. 

NOTAS 

7.17 
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7. 1~ l'SO DE :\OTAS 

"iOTAS: La introducción de notas para una tarea. es de gran utilidad pues 
se está agregando un comentario como objetivo o especificación referente 
a la actividad o tarea. 

Cancelar 

.. :.•. 

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

. -\. Menu contextua!. 

1. Presionar hotón derecho de el mouse sobre un encabezado de Renglón 
1 identificador de tarea). 
Elegir la opción Task Notes (Notas de Tareas) del click derecho. 
Verificar nombre de la tarea. 

4. Teclear la nota deseada. 
) . De un e 1 ick un botón OK (Aceptar.) 

NOTAS 
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Opción menú insertar ( insert ). 

Seleccionar tarea a la que le agregará un nota. 

Elegir menú insertJr. 

J Elegir opción Tabla Notes. (Nota de Tablas) 

Verificar nombre de la tarea. 

Teclear la nota deseadJ. 

6 De un click en botón OK (Aceptar.) 

B. \lenú Opción Información de tarea ( task information l. 

' ' 

/VOTAS 

Seleccionar la tarea a la que va a agregar Nota. 

Ele¡;ir opción insertar 1 insert ). 

Elegir la pestaña Notes (Notas.) 

Añadir Nota. 

Dar click un botón ?K (Aceptar.) 

¡ 
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8 - ELABORACIÓN DE PROYECTOS 

8.1 DEFINICIÓN INICIAL DEL PROYECTO. 

1 Nombre del proyecto. 2. Compañia. 

3. Responsable. 

-1. Calendario 

Defina fechas de inicio o término del proyecto usando( Start 0 Finish.) 

Información del proyecto 'Proyl O' 6 E.i 

' 

Todas las tareas comienzan lo antes 

Fecha de 

Eedia de est.~,t!?~r;:-..:.::=;¡¡;:,.:::;::::::::¡~~~~~ 
C<l)endario: · 

. 6 . 

.'Votas: 

.1 
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8.2 PERSO~ALIZACIÓI\' DE LAS TABLAS. 

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

. --·-·-~--------------·--·-···-. ,..,..__.._..--_ ... -.-
T ab!a: Entrada • 

Mástablas •••. 

Ajuste: 
* B:ure el margen derecho de la columna en la linea de titulos. 

i11sertar: 
*Selecciona la columna (Que será recorrida a la derecha). 

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

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

.'>oras: 
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Jfodijicar: 
*Doble click sobre el titulo de la columna. 
*Describa la columna. 

Ajuste de ancho: 
*Especifica el ancho en caracteres. 
'Best Fit. ajuste automaucó basado en la información ya capturada. 

8.3 TIPOS DE TABLAS. 

Tareas: 

Costos 
.-\Itas 
Programacion 
Totales 
Seguimientos 
Varianza 
Trabajo 

Recursos: 

Costos 
.-\Itas 
Totales 
l so 
Trahajo 

Sotas: 

8.o 
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8.4 DEFINICIÓN DE TABLAS. 

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

Inc1caaores I::qu1eraa 

Nombre Izqu1eroa 
Duración : Oerechd 
Com•enzo ; Derecha 

F1n : Derech~ 

~·redecesoras 'I:qu1erda 

E.ormato de fecha: 'Predetermtnaao 

~ ªloquear la prinera col<.mna 

6 
24. Nombre de tarea 

9 
16 

16. 
14 

·• 
., 
., 

Para crear una nue\·a tabla proceda de la siguiente manera: 

1. View: Table:More Tahle.( Ver:Tabla:Más Tablas) 

:Votas: 
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" Especifique si la tabla sera para Tareas tTASK¡ o para Recursos 
(RESOURCE). 

3. * Use NEW (Nueva): Para crear nuevo formato: 

* Use EDIT (Modificar) : Después de seleccionar la tabla a modificar. 

• Lsc: COPY (Copiar¡: Si desea trabajar sobre una copia de una tabla 

-l. Escriba c:l nombre de la tabla. 

8.5 USO DE GRÁFICAS. 

Las ,:rj!J.:as que: puede "eleccionar son: 

Gantt chart (Diagrama de Gantt)- Gráfica de dos áreas en la que se 
muestra nombre de la tarea. y en forma grafica los dta, que: 
abarca. 

Pert chart (Diagrama de Perl).- Representa las tareas en forma ~rafica 

haciendo uso de nodos en los cuales se describe cada tare" ' su 
sertación. 

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

Resource L'sage tl:so de Recursos). 1-.luestra el uso en unidades . 

. -\ través de éstas se puede capturar o analizar un proyecto 

Sotas: 
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8.6 DISE~O E\' Al\IBIE'\'TE GRÁFICO. 

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

Ir l·s,· \"[E\\·. Z00\1 rVer· Zoom! para Maximizar \linimizJr la 
1n1agen. 

2 ¡ El barrer del centro un nodo a otro implica ligarlos. 

31 El barrer un nodo tomándolo por el margen. implica cambiarle> de 
1 ugar. 

-1' \"!E\\·· L\ YOl'T rFormato Diseño) apl1ca una ~.•rt:JnlZ.h'Jl''n 

auwmat¡ca a la distribución de los nodos. 

51 Doble click sobre la liga permlle modificar o borr'ar la liga . 

.. ·· 8.7 CHII'\'0 CRÍTICO. 

El camino critico determina la duración total del proyecto. uno de sus elementos esenciales. 
~ permite. por tanto. comprobar si la planificación efectuada es o no coherente con los 

obieti\ os del provecto. Si el camino critico no da respuesta al ob¡eti' 0 de plazo 
establecido. será necesano estudiar otras planificaciones alternativas. 

Sotas: 

86 
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El camino cntiCO está formado por un grupo de actividades. que también recibe el 
calificativo de criticas. y cuyo control es extremadamente imponante porque cualquier 
retraso de una acti,·idad critica supone también un retraso de la misma duración en el 
proyecto completo e. inversamente, un acortamiento de una actividad critica puede suponer 
una reducción del plazo global. todo ello a condición de que sean respetadas las pre\·iswnes 
de tiempo del res10 de las actividades. 

Por el contrario. el e\·entual acortamiento de una actividad no critica no produce mngun 
efecto sobre el plazo global del proyecto. ni el alargamiento de una tarea no critica supone 
ningún retraso en la finalización del proyecto. a no ser que sea tan grande que la tarea se 
haya vuelto a su ,·ez critica. 

Cuando el proyecto es de gran dimensión y se compone de un gran número de actmdades 
suele ser mu' dificil. si no imposible. seguir con atención todas las actindades. El ca:11in0 
critico permite atender con mayor cuidado a las actiYidades que. por ser critica><' r<'~Jue 
podrían hacerse criiicas con ¡'~·'.liJad. presentan un riesgo más de,·ado de ak~Iar 

negati\·amente al plazo Iütal de realización del proyecto. y vigilar más superficialmente 
otras acti,·idades que aparentemente resultan menos preocupantes. 

8.8 ~IILESTO!\'E. 

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

• Para indicar la existencia de una relación de precedencia que de otra forma seria dificil 
de representar gráficamente 

Sotas: 

8 ' 
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• Para llamar la atenciOn. tanto en el momento de la planificación como en el del 
seguimiento. sobre un acontecimiento previsto o sobre alguna medida de gestión que 
interesa acometer. Así. por ejemplo. una actividad ficticia puede reflejar una reunión 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 proyecto y control. 

8.9 c..\LCI'LO DE LA RUTA CRÍTICA. 

Para calcular la ruta critica es necesario realizar tres procesos: 

a) Calcular los tiempos de IniCIO v terminación mas inmediatos 
tempranos de cada tarea. 

b) Calcular los últimos tiempos de inicio y terminación de cada tarea. 

e) Calcular el tiempo de retraso. 

8.9. 1 PASOS PARA CÁLCULAR LOS TIEMPOS DE INICIO Y 
TERMINACIÓN MÁS INMEDIATOS TEMPRANOS. 

Paso O. Identifique el nodo correspondiente al principio de todo el 
proyecto. 
Calcule' escriba lo siguiente junto a cada arco saliente: 

a. El tiempo de inicio más cercano. esto es. O (por que la tarea 
correspondiente puede miciarse inmediatamente). 

b. El tiempo de terminación más breve. 

Notas: 
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Tiempo de terminación más breve 

=!tiempo de inicio más inmediato)- (tiempo de tarea) 
=O -¡tiempo de tarea) 
=tiempo de tarea 

Paso l. Seleccione cualquier nodo donde todos los arcos entrante> han 
sido etiquetados con sus uempos de inicio y de terminación mas brn es 

Paso 2. Para el nodo seleccionado en el paso l. calcule y escriha lo 
siguiente junto a cada arco saliente: 

a. El tiempo de inicio más brn·e. 

TI~IllP" de ini~io mas mr: ·di3to=m:ixinw de los tiempos de terminJ-:Iun 
mas brn·es de todos los arcos entrantes. 

b. El tiempo de terminación mas bre\·e= (tiempo de IniCio mas 
inmediato)- !tiempo de tarea! 

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

Paso O. Identifique el nodo correspondiente al final de todo el proyecto. 
Calcule ' escriba lo siguiente junto a cada arco entrante. 

~ [1 último uempl' Jc tcrminJcJOn. que es el tiempo mas bre' e de 
(OilCJUsión de] [HO\·ectn 

h. El ultimo l!emro de Inicio. 

Ultimo tiempo de inicio= !ultimo uempo de terminación)-

Sotas: 
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1 tiempo de tarea) 

=(tiempo de conclusión de proyecto)­
(liempo de tarea) 

Paso l. Seleccione un nodo. cuYos arcos salientes ha,·an sid0 euquét3dc>> 
wJcs CL>n sus úlumos uempos de 1nicio) terminación. 

Paso 2. Para el nodo seleccionado en el paso l. calcule ,. escriba lc> 
siguiente junto a cada arco entrante: 

a El último t1empo de terminación. 

liltimo tiempo de inicio =minimo de los últimos tiempos de 1n1c10 de 
wdvs los arcos salientes. 

b. El último tiempo de in1cio. 

U timo tiempo de inicio= !último tiempo de terminación)­
{tiempo de tarea) 

8.9.3 TIEMPO DE RETRASO. 

Tiempo de retraso =(último tiempo de inicio) - (tiempo de IniCIO más 
inmediato). 
Por tanto. cualquier tarea cuy0 tiempo de retraso sea O es critica porque 

esa tarea no puede retrasarse sin afectar el tiempo de conclusión de todo 
el prO) ecto. 

Sotas: 
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8.13 PERSONALIZACIÓN DE GRÁFICAS (GANTT}. 

En el maneJO de las gráficas de Gantt se usan los siguientes tir0s de 
tJreJs: 

- ·Normaies 1 ··:om¡en;9.E.~~----···· 
H1tos . ________ L~fl!l:l-~~1]~~ ------

$ 0 .. : R~~~~e;;--- --·--·---- ---··· 1 · Corrnenzo 

~ -_,.N~;~~-~~-s-:F~.-;~~;;;d~:-.~-~-Q~~ao~~~~~l~=--···L:·~9~~:~~~~:::=~~-~ :·~-· 
-.... . . . .. -'- ·-. 

Texto -·.--
;-Forma inraal--------, 

E.orma: ::::J FQ!"ma: 
. ~ ~ . 

IIPo: :::J Tr!tf!l<l:. 

~olor: :::¡·· ~,-;·:: 

Sotas: 

=,r 
~9. 
Co 

'F1r 
F1r•· 

11 
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Tarea Critica 
Tarea No Critica 
En progreso 
Hito 
Resumen 
Indicador 10 

(Critica!) 
(Noncritical) 
(Progress) 
(Milestone) 
(Summary) 
(flags) 

Los colores y elementos son controlados desde el menú FORMA T Bar 
(Formato:Barral o (Formato Estilo de barra) 

La escala de tiempo puede ser manejada con los "Icono de Escala" o bien 
usando las teclas 
CTRL 1 o CTRL •. 

Sotas: 

.12 
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8.1-f BARRAS DE GA;\TT. 

Las barras de Gantt cuentan con los siguientes elementos: 

Bar \:un~ ¡\ombre): \ombre que se usa en los reportes. 

Appearance 1 Aspecto): Ejemplo de dibujo " color. el cual puede ser 
modificado con las herramientas inferiores. 

Sho11 For 1\Iostrar Para): Especif1ca el tipo de tarea que representa 

E! ord~n de las barras es ·.-.¡portante. pues una tarea que pu~ci.: ,;n 

dibu¡ada con más de un tipo de barra. será representada con la barra mas 
cercana ;:¡l final de la lista. 
Es püSible ne;:ar el uso de los l!pos de tareas con la palabra "Not"". 

Ro11· 1 Fila¡ Especifica la altura del renglón. 
Fn'm ·r,, !Desde/ Hasta): Define de donde a donde se dibujara la barra 
TextiTexto¡: Permite colocar un texto: 

Amba Top 
Debajo Bottom 
Izquierda Left 
Derecha Right 
Dentro Inside 

Sotas: 

.13 
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8.15 PERSO!'óALIZACIÓN DE GRAFICAS IPERT). 

Para personalizar utilice el menú de Format:Box Stules (Formato: Estilos de 
cuadro l. 

El separador "Boxes"(Cuadros). permtte configurar el contenido en cada nodo. 
tamaño. formato. 

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

.'Votas: 

E stílos de cuad•o · : . .,. " · · · · .; lü E:r 

1 jNombre. .. .. ·-·· ···-

e 1 la ::J ... ··-

~ ( ~?~~~-~zo ____ ___ ::¡ -

-~L::- 'r'· 

., .,_:..-;~~-~.:-,;:_ ---...-:-4/~r;.-..;,.:~-¡ ' 
-- ...:..-.;_ ... ·::: -· -~:'-~~-~ .. .;,:...";''- ~~--...;-

..:1 
~ (~raCión ::J . 

~ (~~~ ---~ ---- ::1 ----

.4 
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8.16 PERSONALIZACIÓN DE GRÁFICAS !Escalas de tiempo). 

Dependiendo de la escala usada en la duración de las tareas. usted podrá 
mejorar la definición de las gráficas. 

11 S~l~ccione Gantt Chan 1 Diagrama de Gantt¡ 1 nsw doble 1 

:¡ Format: Timescale !Formato: Escala temporal. 

3) Especifique en Major Scale (Principal). 

Escala lealp111al iJ Ei 

,~------------··_· ~;~~.~~~------~~1-1 
UQ.idades: 1 Sem~n~o e-··-~= ... _ ::J J.nte:valo: 

~iqueta: ( 26 ene _:g_~ 
1 ~--~--~--~ 
' A[1neadón: ji:q~Jerda ::::1. 

Aceptar 

:\"atas: 

8.15 
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Units -
Count­
Label­
Align­
Tick fine 

(Unidades) División a usar. 
(lnten·a!o) lncremenws enrre cada di,·ision. 
(Etiqueta) El formato de la etiqueta. 
(Alineación) Alineación. 
(Separador) Separador. 

5) Especifique los datos para Minor Scale (Secundaria l. 

l'o¡ota: * La escala menor debe ser mas pequeña que la escala mayor 
(incluyendo incrementos). 

* L;se (Ctrl-*) o (Ctrl-1) para modtficar la escala en forma automau-:a. 

Las formas que se pueden-seleccionar son: 

Resource form (Formulario de Recursos).- Es una ,·entana er. la uu~ se 
describe cada recurso y en la cual se puede especificar J que 
tareas sirve. 

Task form (Formularlo de Tareas).- Es una ventana en la que se describe 
cada tarea y. hactendo uso del menú FORMA T: Detatls 
1 Formato:DetallesJ usted podr;i asignar: 

Sotas: 

l ., R~sos y predecesoras 

Rerur5os:Y iti(esoras ., · 

_Pr~§Sy~~aS-·· 
Prat;¡riiiTiadón del.tectJ'SO 

...... , ~- . 
. . ~~:~;;;~~-~~~~:-~ .. ~~;.;·-.-:...~. 

Ol!ietos ' 

8.16 
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A tra\'t~S de las cuales se puede capturar datos de una tarea y recurso 

8.18 PERSONALIZACIÓ!'< DE FORMAS. 

Las formas presentan una tabla en su parte inferior. la cual pu~de ser 
modificada desde el menú FORl\!AT DETA.ILS (Formato:Detallesl. 

Adicionalmente cuando se necesitan modificar cambios comunes a ,·anos 
regristros' uulice el botón de Formas (Decimo botonJ. 

Sotas: 

.17 
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9.· CARACTERÍSTICAS AVANZADAS DE LAS TAREAS 

9.1.- ESTRUCTURA DE TRABAJO POR NIVELES CWORK BREAKDOWJ\' 
STRUCTUREl. 

El éxito en la planeación y control de un proyecto depende en definir la total Extensión del 
Trabajo (Scopc o( Work¡ de manera rápida y precisa. La Estructura de Trabajo por :\1\eles 
provee una herramienta para esta necesidad. 

La WBS puede ser descrita como una estructura jerárquica diseñada para subdividir 
lógicamente todos los elementos de trabajo dentro de un proyecto de manera gráfica. esta es 
similar en estructura a un or~ani~rama. también llamado Estructura de Or~anizacic'n por 
:\i,eks (0rgwu_,,lion Breakdou·~¡ SmiCturcl. La Extensión dd Trabá.JO ·d~l pro\ecto. se 
coloca en la parte superior del diagrama. luego se subdivide uniformemente en elementos 
de trabajo mas pequeños en cada niYel inferior. En el último mvel de la WBS. el Elemento 
de T raba_io se llama Paquete de Trabajo. 

El \\'BS es una liga requerida entre la Extensión del Trabajo y el /v!etodo de Ruta Critica 
(Cnncul Path .\fcthod¡. La CP~! requiere una lista completa de las acti,·idades del pro,ecto 
que pueden ser desarrolladas por los Paquetes de Traba jo. 

4 4 :=. VEIIT AS 4 días 56 horas $7,600.00 

Drseño comercrel 2 drss 16 horas $2.400.00 

oresuouester 1 dia 8 horas $400.00 

7 4 3 Diseño de Spot 4 días 

Notas: 

9.1 
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El uso etect!Yo de la WBS establecerá un esquema gráftco del ámbito del proyecto y la 
responsabilidad sobre cada paquete de trabajo. Diseñar la WBS requiere un balance 
delicado para direccionar las necesidades de las varias disciplinas y lugares de trabato del 
proyecto. )\;o hay necesariamente una estrucrura 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 \VBS. es la comprensión total de la 
estructura. Los componentes principales de la WBS son: 
V" La estructura 
V" La descripción 
V" El numero o código del sistema 
v" El numero de ni' el en la \\"BS 
./ El nt\·el de detalle 
./ El acumulacion 1 Ro/1-Cp) 

.!\'oras: 

9.2 
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9.3 La Estructura. 

La construcción de la WBS es similar a la de un organigrama. donde cada nivel sucest\'O es 
dibu_iado horizontalmente y representa una subdivisión del nivel superior. Gráficamente. las 
lineas de interconexión entre los ninles son dibujadas desde la pane inferior del elemento 
superior a b pan e superior del elemento inferior. 

Cada ni\'el es dibujado horizontalmente excepto cuando se presentan problemas de espacio. 

IIDD 
1 C3o3atJo Qo; 

1 30 
1 T~cncc: i 

9.4 La Descripción. 

Cada elemento de la WBS necesita ser identificado por una pequeña descripción. Aunque 
el largo de la descnpción puede ser limitado. el significado debe ser claro. 

Cuando se usa un software de administración de proyectos. el largo permitido para la 
descripcion puede ,·ariar de una paquete a otro. 

Notas: 
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En este punto debemos visualizar la WBS. considere el s¡guiente proyecto de construcción 
de una casa: 

Nivel 1: Representa la total extensión del trabajo para la casa 
Nivel 2: El proyecto sé subdivide en tres ramas principales. 
Nivel 3: Cada rama es subdividida en un tercer nivel para definir los paquetes 
de trabajo del pro' ecto. 

1\ota: Los elementos de trabajo del nivel más bajo se llaman Paquetes de Trabajo. 

9.5 La Numeración o Codificació,, del Sistema. 

l.na de las características principales de la \\"BS es la capacidad de identificar 
numéricamente a cada uno de los elementos de traba¡o de manera lógica. El sistema dé 
numeración puede ser alfabético. numérico o alfanumérico. 

'\1\el l. El rnmer número fl U.O] representa el primer elemento de trabajo en el pnmer 
Jll\ el. Es una pracuca común el tener un solo demento en este nivel. 
\i,·el 2: En el segundo niwl. el pnmer elemento de trabajo será numerado f 1.1.0] y 
el segundo elemento [1.2.0]. Por lo tanto. los otros elementos de trabajo serán numerados 
secuencialmente· r 1.3 .0]. r 1.4.0) .. 
'\¡,·el 3: Estos son subdi\"ISÍones de los elementos del segundo nivel: r 1.1.1]. 
[1.1.2] .... 

.'Votas: 

~----.... 
f 
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9.6 cantidad de Niveles en la was . . 
Para efectos prácticos. tres o cuatro niveles parecen ser la norma. Sin embargo. no haY 

razón para que el proyecto no pueda ser subdividido aún más. El software actual 
usualmente sugiere cuatro niveles como lo oprimo. 

St son requeridos mas de cuatro niwles. se puede resoh er mediante sub-proYectos. J,,nJ,, 
el ni,·el mas alto de un proyecto es un paquete de trabajo en el mvel mas bajo de otro. Esta 
situación es común en proyectos donde el contratista principal utiliza ,·arios subcontratistas. 
De esta manera. el WBS puede aumentar el número de niveles. con cada administrador de 
proyectos concentrándose en su área de responsabilidad. 

La siguiente imagen muestra otra manera de subdiYidir el proyecto Casa. 

'\i,el 1: El pnmer ni,·eJ es la totalidad del proyecto. 
:-;¡,·el 2: El segundo ni,·el está dividido por lugar de trabajo 
'\iYe! 3: El tercero esta dividido en Traba jo y Materiales 

Debe tenerse mucho cuidado cuando se usa un di,·isión en disciplina en el tercer ni' el. 
porque est3 no Siempre produce un ob¡eto tangibk cu,·a producción puede ser astgnad:t a un 
solo admmistrador. 

9. 7 Nivel de Detalle. 

Lna guia para alcanzar el ni,·ei de detalle apropiado es haciendo cada paquete de trabajo lo 
suficientemente pequeño para considerarlo como un elemento de trabajo separado para 
efectos de estimación. Cada paquete de trabaio puede ser subdivido. si es requerido. para 
formar una lista completa de acu,·idades o tareas. Estas actividades pueden ser relacionadas 
para formar un Diagrama de Red. 

:Votas: 

9.5 
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El nivel de detalle de los paquetes de trabajo debe ser directamente proporctonal al nin:l de 
control requerido y consistentes entre si. Si el nivel de detalle varia. se producira un plan 
distorsionado. 

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

:--;;,·el l: El proyecto 
?\i,·el 2: La subdivisión es ahora por faces 
J\i,·el 3. Paquete de Trabajo 

La siguiente ftgura muestra otro criterio para la subdivisión del proyecto. en este caso 
mediante Centro de Costos. 

:\i,·el 1: 
J\ivel 2: 
'\'i, el ~ 

El pro' ecto 
Subdivisión mediante centro de costos 

Subdi,·isión por tipo de cuenta o número de orden 

Cuando sea posible. el sistema de numeractón WBS debe ligar la contabilidad del rrr" ecto 
con la contabiltdad de la compañta Esto e\·itara la duplicacion innecesaria de información. 

Es importante que el admmistrador del proyecto mantenga sus costos y recursos dentro de 
su esfera de influencia. 

Como muestran estos ejemplos. hav muchas fonmas de subdividir un proyecto. siendo unos 
metodos mas apropiados que otros. Los mejores resultados son generalmente obtenidos 
cuando se realtza una aproximación interactiva hasta que considere una rango de 
subdivtsiones hasta que la estructura apropiada es obtenida. 

Aunque el Lugar y la Disciplina son criterios populares para subdividir proyectos. muchas 
,·eces los admintstradores encuentran dificultades al momento de subdividir un proyecto. 

:\'otas: 

9.6 
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En la practica. muchas compañías que utilizan WBS. tiene una plantilla para la división de 
proyectos. 

El estandar de una compañia puede tener en el segundo nivel subdi,·isiones por Lugar. en 
el tercer ni\'el por Disciplina y en el cuano por Gasto. Los cambios que se aplicarían en 
cada prcwecto serian mas en la descripción que en la estructura. 

9.8 WBS Acumulación rRo/1-UpJ. 

Roll-up es d termmo usado para describir el proceso donde los ,·atores (costos. horas 
hombre .... l son definidos para los niveles mas bajos y luego acumulados y reponados a un 
niwl mas alto. 

El Roll-Lp es use1do normalmente para acumular costos del proy ... to para planeacion J~ 
presupuesto~ control. Mediante una buena estrucrura de \VBS. el presupuesto puede ser 
establecido por depanamento. lugar de trabajo o subcontratista. 

j 9.9 Responsabilidad. 

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

Notas: 

9.7 
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9.10 Moneda Extranjera. 

La WBS puede ser estructurada para identificar los gastos en moneda local ~ extran.¡era. 

9.11 Análisis de sensibilidad. 

Si la WBS esta estructurada alrededor de tipos de costo. entonces el roll-up mostrara en que 
se gastan los fondos. 
Por ejemplo: En un proyecto que compromete el 90% del presupuesto en mano de ohra' el 
1 0% en materiales. será sensible a aumentos. 
El análisis mostraría que esta pro,·ecto es mas sensible al aumemo en costos de mano de 
ohre que al aumento de materiales. 

9.12 UNIDADES DE TIEMPO. 

Las un1dades de tiempo son: 

m 
h 
d 

1m1 

(h) 
( d \ 
(S) 

minutos 
horas 
di as 
semanas 

.-\1 ameponer la letra "e". se habla de horanos de~.¡ hrs. 
1 ed = ~.¡ hrs. 

9.8 
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9.13 AGRUPACIÓN DE TAREAS. 

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

1) Especiftque el nombre de cada grupo de tareas. 

~1 Para insertar una subtarea a cualquier conjunto: seleccione el renglón o 
n:ng\ones Inferiores' presione <1\:SERT> !con el teclado!. 

3) Marque las tareas anidadas y use el icono de anidación derecha. 

-+1 Esp.:cifique tiempos de las tareas Lse (I para tareas iin:'~s . 

.51 Ligue las tareas (predecesor-antecesor!. 

61 L'se los iconos para compactar. expandir,. ligar. 

9. 14 TIPOS DE LIGAS. 

Al asignar ligas entre las tareas es posible especificar el tipo de liga en la Task 
Form. 
FS - Finish .' Start. 1 FC Fmal Comienzo 1 
SF - Start.: Finish. 
SS - Start : Start. 
FF- Finísh 1 Fínísh. 

Notas: 

1 CF Conl!enzo/Fína\1 
1 CC Comienzo/Comienzo l 
1FF Fínai:Fina\1 

99 
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1) Seleccione VJEW: Task Entry (Ver: Entrada de rareas) 

2) En la \ isra inferior selecciones Formar: Predecesor & Sucesor 
(Formato: Detalles: Predecesor/Sucesor). 

~ ¡ .-\s1~nc tipo de liga 

La primer letr;:t se le asrgna al predecesor/sucesor. '" la segunda a la tarea 
se lec e i o nada. 

9.15 RESTRICCIOi\"ES. 

El inrcio de una tarea puede ser resrrrngido o arrancar: 

!Votas: 

• Tan tarde como sea posible 
• Tan pronto como sea posible. 
• T errriin;:~r no antes de 
Termrn;:~r nc' despues de 

• T ermin;:~ en 
• Emprez;:~ en 
• Empreza no ames de 
• Empiez;:~ no despues de 

General ¡·· Predecesoras 

~ombre: 1 Dtseño comemal 

.-Delimitar tarea-------~ 

Itpo: Lo antes posible 

Debe comenzar el 
Eechi: Debe fnalllar el 

1 • - 1 •. 

TIPQ. de t lo mas tarde poSible 
No comenzar antes del 

·-~ No comenzar después del 

..:===~No flnahzar antes del 
No fnailzar desoues del 

Rerursos 

Qtzación: l Zd 

.. , . .,... - -.. _. :· -~ 

r ~car la tarea como lOto 
-~- -· 

1 

±J ~,..1 -A~ce::;:;Dtar::.;.;.>~~"..Jf 
(~..:;,:4 

• •• • ·: ~-L u:t.r_,¡,;.~·';..c;>-'~'· • 

P" ~ondídonada p;·O¡ tisfuerZo 

---- --~ .......... _ .. _ 
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Proceda como sigue: 

al Selecciones la(s) tarea(s) que desea modificar. 
b) Seleccione ícono de Información de Tareas. 
e) Abra el separador de advanced (avanzado). 
Alternati,·amente dé dos click a una tarea para llegar a la misma ventana. o 
click derecho a un conjunto de tareas marcadas. 

~ota: Si usted define la fecha de inicio o final de una tarea. ésta tendra la 
restricción "Í\·lust Start On" (Debe comenzar el l. 

9.16 ACERCAi\IIE!'iTOS DE LA PA!'iTALLA. 

Dentro de lo que es el paquete de :\1icrosoft Project existen diferente:< f,>rnJas 
de 'cr e 1 jrea donde estamos traba¡ando 

·\·oras: 

!
Zoom 

r !.semana 

r ?_SemandS 

·' .·- l 
·-:,.~~.:.-.=~ .. ··-- ~..- ·. "1· 

' ' 
~ ~:: . ~;,:¿:· S"::::: 1 

r rar .... selecdonada .. :·~~~·:::::;:;v';~~':: :1: 
r P 

,_,_,. ~· >"-;· ..... '-'.~~ .... , • .:~~;~'ti--~- . 
r~._. .... o c .... ~~o · · · - · : _ 

r. eersonail2•do: ~ 1 DIOS ::J 1 
.. . .. 1 

Restablecer 1 Ace;W J..- Canc~·.{ 

Q '' 
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Este tipo de acercamientos por asi llamarles tienen la finalidad de ,-er por 1 
semana. 1 mes. por lo seleccionado. el proyecto en el cual estamos trabajando. 

Debe hacerse notar que los acercamientos están programados para que Sé Jcsde 
el micJU dé! prc>yecto hasta donde se le indique. Excepto cuand<• se seleccJona 
un rango de tarea. 

Para que el usuario_ trabaje correctamente con los acercamientos mencionados 
debe de Sc!o'UJr los pasos aqui descrnos: 

Se debe de tener su proyecto abierto. 

Acti,·e el menu de Vie\\ (Ver) ' seleccione la opción de z,,om 
1 acercamiento l. 

•.· Eli_ia el Iip<' de acercamiento 

.\"otas: 

al 1 semanal! \\"eek1 
h 1 : semanas (2 \\"eeks 1 
c1 1 mes(! Monthl 
d) 3 meses (3 !'vlonth) 
el Las tarea seleccionadas (Selected Tasks) 
f¡ El pro,·ecto entero IEnterv Project) 
hi LP que el usuario le 1nd1que ICustoml. 

Q t2 
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9.1 i TAREAS REPETITIVAS. 

\1icrosoft Project hace mas fácil la entrada y cambto de tareas repetlti,·as. 
Usted puede establecer 
un tarea que ocurra 
diario. cada semana. 
cada mes o cada afio. 
también puede 
especificar la duración 
de cada ocurrencia. 

Para que se establezca 
un tarea repetitiva se 
deben segutr los 
sigui~ntes pas0s: 

1.- Acti,·ar el 
menu de \'ie\\· ('erl y 
seleccionar la opción 
de Ciant Chart 
1 Dtagrama de Ganttl. 
1 Ciráficas de Gantt 1 

1 1 .• d . .. ... ' • -- .• ""'""'' n ormac1on_ e tarea repellhva-· .:~ . . .--:, · : ~ :-t-.- .. · _.. a:.: J:..:: 
1 

-~ Plazo •. ~' .. · . • . - .. 

Qesde:;Jiu~~~/98 ·'<'~· ~c-•cA-i~:;,;,[tu 9/07/93 

1 - . •• - ¡.:¡,:~~: j :±heces 
.. ;.¿;._:..:.·- ._---~-·'~-.l.·.~-.-:.::~.:: 

... _ ..... \ . Aceptar Cancelar:.-

2.- Seleccionar el primer renglón de la tarea en blanco de la vtsta 9e 
Gant Chart (Diagrama de Gantt). 

_,- Acti,·e el menú de lnsert (Insertar) \' elija la opcton de lnsert 
Rccurring Task !Insertar tarea repetit!\·asl. 

-l - En la cap ·de dialogo que aparece en Name Box (Caja de Nombre) 
Escriba el nombre de la tarea 

5.- En la mtsma caja de dialogo establezca Duration (Duración 1 de la 
tartoa anttortor. 

:\'otas: 

Q 13 
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l\ ota 
simbologías 

Recuerde que las durac10nes se conocen con la sigutentes 

~v!inutos ; m 
Horas ; h 
Días; d 
Sen1ana~ = \\ 

(m) 

(hl 
( d) 
(S) 

6.- Se debe elegir el intervalo en que se repetira la tarea This Ocurrs 
1 Este Sucede:¡ 

a,- Daily = Diario 
h.- Weekly =Semanalmente 
e',- Monthly = mensualmente 
d- Yearl: =anualmente 

7.- Después de haber especificado el intervalo debe decirle a Proiect 
cada cuando se debe de repetir la tareas cada mes. cada primer sábado de cada 
mes, por eJemplo. 

8.- Se 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 especificar 
directamente las veces que la tarea se \·a a repetir (For Ocurrences) -Y 
automáticamente nos proporciona la fecha de término, Esta opción es la más 
recomendada, 

/Votas,· 

9.14 
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lO. COSTOS 

Objeto de Costo: 

L n ob¡eto de costos es cualquier cosa para la que se desea una medición separada de 
costos. Ln producto. servicio. proyecto. cliente. categoria de marca. actividad. 
departamento y programa. son ejemplos de lo anterior. 

10.1 Costo Directo e Indirecto: 

El costo directo de un objeto de costos es cualquier costo relacionado con el obieto de 
costos y que puede hacerse su seguimiento a ese objeto de costos en forma 
economicamente factible. Los costos indirectos son costos relacionados ·on el obiet<> 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 cosws. e 
indirecto respecto de otros objetos de costos. 

Factor de Costo: 

L'n factor de costos es cualquier iactor que los afecta. El ntirnero de dólares en montajes_ •' 
y mando de obra directa. el numero de personal de ventas y dólares de ventas en b 
mercadotecnia son ejemplos del mismo Un costo variable es un costo que cambia en 
total en proporción con Jos 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: 

Un limite relevante es e ilimite del factor de costos hasta donde es válida una relación 
especifica entre el costo y el factor. Un costo fijo es fijo solo en relación con un alcance 
relevante determinado (por Jo generaL amplio) del factor de costos y un periodo 
determinado (por Jo generaL un periodo especifico de presupuesto). 

JO. 1 
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10.2 Costos Fijos- Variables 

Variable 

; Fijo 

Directo 
\Objeto de costos: automó\·il 
ensamblado 

Indirecto 
1 Ob¡eto de costos: automóvil 
ensamblado 

Ejemplo: llantas utilizadas en el Ejemplo: costos de energía ¡ 
ensamble del automóvil donde su uso se mide solo en 1 

planta 
Objeto de costos: depanamento i Objeto de costos: 
de mercadotecnia : depanamento de 
Ejemplo: costo anual del :mercadotecnia 
alquiler de automóviles l Ejemplo: cargo mensual por 

¡ utiltzados por los representantes ; el centro corporal!\,, de 
1 de ventas i computación por la 
· panicipación de 

mercadotecma en !t):\ costos 

1 
corporativos de cornputacion 

1 

.-\menudo. los Cl1Stos no son inherentemente fijos ni \ariables. \lucho depende Jel 
contexto especitico. Para e.Jempliticar expliquemos cómo se le puede pagar a un grupo 
mUSIC:JJ: 

• Programa uno: sueldo fijo de S 1.000. 
• Programa dos: S 1 por persona que asiste~ sueldo fijo de $500. 
• Programa tres: $:'. por persona que asiste. 

De acuerd,, con Jos programas:'.\ 3. no se conocaj la cantidad del pago al grupc1 musical 
sino h:~sta despues del e\ ento 

10.: 
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Calcule el precio a pagar para cada programa si asisten. 

1 Uno Dos Tres 
1 Costo Unitario i Costo Total 1 Costo llnitario 1 Costo Total Costo l 1nitario Costo Total 

1 on rersonas 
250 personas 
500 personas 
1 000 personas 

Costos totales Costos unitarios 
Costos' aria bies Cambio Siguen iguak:-:: 

Costos tiios S1guen iguaks Cambi0 

10.3 COSTO- VOLUMEN- UTILIDAD 

Puede utilizarse el análisis CYU para examinar la forma en que pueden afectar el ingreso 
de operación di,·ersas altemati,·as que alguien que toma decisiones pueda estar 
considerando. El punto de equilibno es aquel nivel de producción de bienes en que se 
igual:.!n Jos ingrésos totales ' i<JS costos totales: ~sto es. en donde el ingreso de op~rac10n 
t:-s tgua! a cero 

El primer enfoque para calcular el punto de equilibrio es el método de ecuación. Con el 
emple,, de 1:.! tenmnologta que estamos usando en este capitulo. el estado de ingresos 
puede expresarse en torma de ecuacton como stgue: 

1 o 3 
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Ingresos- costos variables- costos fijos; ingreso de operación 

Cn segundo enfoque es el metodo de margen de contribución. El margen de contribución 
es igual a los ingresos por ventas. menos todos Jos costos que varian respecto de un factor 
de costos relacionado con la producción. 

numero de unidades en el punto de equilibrio; costos fijos- Ingresos de Operacl(ln 
margen de contribución por unidad 

1 0.4 SISTEMA DE COSTEO 

al Identiíique el objeto de costo: 

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

h 1 Defina la base de astgnación: 

Ejemplo: Por hora hombre. por tiempo máquina. por ptezas. 

e J Identifique los costos directos e indir~ctos: 

E¡.:molo: Consultor,. \Üt1cos. contra renta: apo\C> secretanal. 

d 1 Calcule las tasas de costos directos: 

Costo Presupuestado. Base de asignación Facturable • 

10 4 
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Considere un 10% Faltas y Vacaciones y 15% .:n capacitación. 

e 1 Calcuk las tasas de costos indrectos. 

Costo Presupuestado 1 Base de asignación Presupuestado • 

• \ bximu monro a facturar por la empresa. 

Altemati\'amenre puede utilizar refimción de costos indirectos. en donde se busca hacer 
parte del costo indirecto. como directo. 

Ejemplo: 

Calcule los costos del ser;icio de "mantemmienro de equipos de cómputo" dd desrach0 
\ l!cr0-mamenimienro. d cual tiene: 

· 3 Técnicos 
, 1 Secretaria 
· ~ Teletonos 
. 1 Renta y Otros 

1 .-\Limon. 
\-knsaiern 
.-\utomó\'il 

·Componer C.P.L'. implica: 
'Re,·isar C.P. l. Implica· 

Recoleccion de e<.juÍpo. 
: Cobranz.a 
. Ensamble de equipO nue'·" 
.. -\ctualiz.ar equipo 

~ S-1.500 · mes 
: S3.000 1 mes ! ( 50°;o Admon. : 50 ~o Operatl\ o) 
:Sl.2001mes 
: S-1.000 1 mes 
57.000 1 mes 

· S2.000 · mes 1 ( 20.,o Admon. \ RÜ 0•o Operati\'o 1 
¡ $85.000 1 preCIO 1 (Costo= depreciación 1 

'~ hrs. de Tecnico B +C+D +E +Refacciones 
3 hrs de Tecnico 

: 2 hrs. de MensaJero . . 5 de Secretaria 
------1 

i .5 hrs de Mensajero .. 5 de Secretaria 
' 3 hrs. de T ecnico + D y E. Refacción 
' -1 hrs. de Tecmco -.- C.D y E 

10 5 
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Realice los siguientes puntos. primero con costos Directos e Indirectos~ después use 
refinación de costos. 

Calcule los costos de A.F v G. 

Es correcro que la Secretaria trabaia un 50' o en acti,·idad operativa0 

, Que opina de la carga para el mensajero·: 

JO 6 
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11.- RECURSOS 

11.1 CARACTERÍSTIC.-\ DE LOS RECl.RSOS. 

La realización de las actividades que ya han sido identificadas. ha de ir acompañada de la 
descripción de los recursos a emplear en cada una de las acti\·idades. otro de los dementas 
esenciales en la planificación de los proyectos y en la metodología general de -project­
management·. además de ser uno de los aspectos que produce más complicaciones en la 
practica. 

Para el desarrollo de cada actividad será necesario de disponer de los recursos idóneos en 
cantidad ' calidad. tanto recursos humanos como materiales. Esta afirmación rarecc mu: 
clara: podría pensarse que no merece ultenores comentanos. Es. sin embargo. un punto 
especialmente delicado: conflictiVO por di,·ersas razones: 

Los proyectos requieren frecuentemente el empleo de recursos muy diversos. maqumas. 
especialistas en diversas materias. suhcontratistas. etc. 

Esos recursos no se precisan de una forrna estable en el tiempo. sino que en cada actividad 
se necesitan recursos diferentes en naturaleza y cantidad. 

El tipo de recursos empleados ,. su cantidad deterrnman decisivamente los eones del 
pro,·ecto. 

Los recursos d1sponibles. humanos. técnicos. financieros. son siempre limitados. en 
cualquier empres;~ u orgamsmo. Su admm1stración en coherencia con los objetivos del 
proyecto debe hacerse con especial cuidado . 

.'Votas: 

11.1 
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Como en el caso de la descripción de las actividades a realizar la decisión sobre qué 
recursos conviene utilizar en cada fase del proyecto es una decisión compleja que requiere 
un profundo conocimiento técnico de la material. una gran dosis de experiencia : unas 
capacidades gerenciales destacadas. En efecto. la combinación de recursos a utilizar en 
cada acti,·idad no es siempre algo 1mpuesto o indudable. sino que e-.;iste una gran c:mtidad 
de soluciones técnicamente posibles para real1zar una tarea poniendo en JUego r~cursos 
diferentes en cantidad y calidad. 

Es decir. esta parte de la planificación del provecto supone. para cada una de las acti,·idades 
identificadas en el apartado anterior. prever: 

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

Son. por tanto. tres los elementos a definir y estimar: 

naruraleza del recurso X cantidad X tiempo 

.~..1 Como toda pre,·isión. al ser realizada anticipadamente. la estimación de recursos ' !lempo 
podr;:i esta:- afectada de errores ,. re,·eiarse madecuada al ejecutar la obra. pero en todn caso 
la pre,·isión es Imprescindible porque ,.a a ser- ir de guia a todo el trabaJO pos tenor. La 
calidad de las estimaciones dependerá directamente de la capacidad y experiencta del jefe 
de proyecto: de la mayor o menor familiaridad en realizar ese tipo de proyectos. 

Es interesante destacar. que precisamente porque suele existir una gran diversidad de 
posibles combinaciones de recursos para realizar una misma actividad. esta labor de estudio 
pre,·io dd proyecto es sumamente importante ' requiere comparar las d1versas opc10nes 
para elegir la que en cada caso sea más com·emente. pues ello puede repercutir muy 
favorablemente. no sólo sobre los costos y plazos del propio prÓyecto. sino sobre los de 
recursos dispon1hles debera reparttrse entre los diferentes proyectos existentes. 

Notas: 

11.2 
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11.2 RECURSOS f MATRIZ l DE RESPONSABILIDADES. 

Como es lógico. el número de órganos de responsabilidad que sera necesario poner en 
juego dependerá en gran medida de la dimensión y complejidad del proyecto. asi como del 
riesgo que impl1que o de la trascendencia que tenga para la empresa 

Todo este entramado estructural del proyecto es dificil de representar mediante los Sistemas 
clásicos de representación de las estructuras organizativas. los organigramas. Estos 
instrumentos reflejan bien la relaciones de tipo jerárquico. pero el proyecto se compone de 
un coniunto de relac1ones que en su mayor parte no son de naturaleza Jerá.rqu¡ca sino que 
1ncluyen funciones de influencm. asesoramiento : consejo. relacJOnes cliente-pro' eedor. 
dependencms funcionales. etc. 

Por ello es frecuente utilizar en el ambito de la gestión de pro: ectos otras formas de 
:maliz:Jr y¿ ·'inir las funciones: responsabilidades de los diversos actores' pamc1pantes 
en el pro: ecto. Tal es el caso principalmente del gráfico lineal o matriz de responsabilidad. 
Se trata de emplear. en\ ez de un organigrama. una matriz o cuadro de doble entrada e un el· 
siguiente contenido: 

• En las tilas de la matriz se recogen las diferentes decisiones o actividades principales 
que es necesario realizar para el desarrollo del proyectLc. 

• En las columnas tiguran los distintos actores u órganos con responsabilidad v capacidad 
para tomar decis1ones dentro del proyecto. 

• En las intersecciones de las filas y columnas se indica el grado de autoridad o poder de 
cada acror en cada ripo de decision. 

Se dividen entre>: 

Autorrdad de decision: l. 
Autoridad de asesoramienro: ~. 
Autorrdad para ser mforrnado: 3. 

Notas: 

11.3 
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La matriz de responsabilidad refleja en forma mucho mas clara que un organigrama no sólo 
las relaciones existentes. sino el cometido de cada órgano y la capacidad de decisión que se 
le atribuye. 

Si llegamos al cuadro por una fila vemos qué participantes puede tomar cada tipo de 
decisión y qué otros pueden intervenir con una función de asesoramiento o han de ser 
informados del hecho. Si entramos por una columna. el cuadro indica con clandad cu:il ~' 
b responsabilidad de cada órgano. en qu¿ momentos ha de Inter:entr : con yue ;nj,, Jc' 

autoridad. 

AMPO. S. A. 1 MATRIZ DE 
RESPO;\SABILIDADES 

UNIDAD VERSIO!' FECHA 

ORGA:\OS ' Comité ' Director Jefe de Comité Direc1~ e 
1 Dirección [ General Proyecto seguimiento i Funcional 

DECISIO:\'ES 
.-\probacwn ob¡euvos 1 

pro,·ecw 
Orden de imciar 3 1 2 3 

pro,·ecw 
\:ombrar _jefe pro,·ecw·, ' 

Plamficación del 1 2 
proyecto 

La matnz de responsabilidad es un instrumento muy útil para facilnar ' clariticar la 
delimción de funciones en la gestión del proyectos pero es claro que puede utilizarse 
tamb1en en mucho otros campos de la organización empresarial. También resulta claro 
que cada empresa u organismo tendra q~e concebir su propia matriz. al igual c¡ue cada 
empresa llene su propia estructura y se dota de una organización adaptada a sus 
caractensticas . 

. /\iotas: 

11.4 
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Externo 
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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 proyectos 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 'ece> se 
quiaa desconocer este hecho cuando se trata de recursos mtemos incltudos en part1d~;; tip;; 
de gastos de personal: cosw que gravna sobre el provecto en la medida que éste los utiliza. 

Rígidos: Los recursos están siempre afectados de una importante dosis de rigidez. uno de 
los aspectos mas condicionantes a la hora de planificar Wl proyecto. No es. por etemplo. 
que dispongamos sólo de una plantilla de 20 personas ( recurso limitado 1. smo que de esas 
20 personas. unas son demasiado jóvenes y otras demasiado mayores para ciertas tareas: el 
que es más preciso en su trabajo es demasiado lento: el que domina una faceta de b materia 
desconoce otros aspectos. necesarios: éste tiene una salud delicada ' el otro quiere wmar 
bs vacacior. -- en ctertos momentos precisos. El con_1unto de las 20 personas ;;u pone 
imposible concentra esa fuerza de trabajo en una semana aunque conviniese a los tines del 
proyecto: sólo podremos dedicar unas 160 horas al dia v una 800 a la semana. etc. En 
definiti\·a. los recursos. disponibles siempre son. además de limitados y costosos. mu) 
ngidos. 

Pl:mificar es intentar compagmar esos dos tipos de elementos tan heterogéneos entre SI. 

buscando b metor combinacion posible de todo el conjunto de \·ariables. a sabiendas de 
que casi nunca se llegará a una solución <ideal>. Rara vez tendremos todos los recursos 
deseables en cantidad y en óptima calidad y ademas en el momento oportuno. La 
planificación es stempre un compromiso entre objetivos y recursos. compromiso inestable 
al que se llega mediante múltiples tanteos v tras numerosas concesiones de las panes 
afectadas. 

Notas: 
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11.-1 DEFINICIÓ:'>' DE CALElliDARIOS GENERALES 

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

Para définir el calendario: 

1) Seleccione TOOLS:CHANGE WORKING.(Herrarnientas:Carnbiar calendario 
Personal) 

~ 1 Seleccione ;\E\\. 1nun·o1 
nuevo calendario. 

para un 

) 1 Especifique el nombre del calendario o 
el Jd recurso éspecif1co. 

-ll Defina dias hábiles y días de descanso 
:\1 seleccionar el encabezado de los días 
estara afectando todos los dias del año. 

51 Especifique el horario de traha¡o. 

11.5 ALTAS DE RECl;RSOS 

Para dar alta recursos seleccione Resource Sheet 1 hoja de recursos ) en la parte superior. 
1 ¡ Escriba el nombre del recurso. 
:'. 1 Especifique el grupo a que pertenece. 
3 1 De tina el costo del recurso en horario hábil y tiempo extra: $·/1.3nidades. 

EJemplo: 
$-\0.000 . d. 

o bien el costo por uso del recurso. 

/Votas: 
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11.6 DEFINICIONES DEL RECURSO 

Resource Name\lnitiols \ Group\Mu\ Std.- Rate·\ Ovt:Rite:\ co..wsii'\AcCrüe"·AI\Base Calendw \ 
C•8P5RO •:• 3 3~ Pts:ln O Ptsh1 O F1s Prorst~ Stanoard 

¡:·::or J :::: '"' 3 Ptsm O Ptslh O r:ts Prorstec Stanoard 
--- ··- ------ ------ ·-------·---·-

GRUA. ·~· 4 Ptshl O Pts!h O Pls Prarateo Standard 
SUPERV!SOE S 56 Dt~.'h O Pl$!h O Pts Prorate::: Stsnaard 

TECNICO T 3 PtSJh O Pts!h O Pts Prorsted Standard 

-- --------·· -- ·- --------· ---------

En la vista Resource Sheet (hoja de recursos) usted podrá especificar: 

·conceptos de Clasificación: 

lnitials - Iniciales 
Group - Grupo al que pertenece 
Max- Capacidad Max1ma 

•conc"eptos ael Costo: 

Std Ratc 1 Ta.sa estandar¡ - Cost'' que cobra el recurso por minuto. h,,r~. día. 
semana. 
Out Rate !Tasa horas extra)- Costo que cobra el recurso cuando se le asigna en 
Out \\.ork ¡Task Form: Format: Work) 
Cost/Use- iCnsto uso) Costo por uso o compra . 
. -\ccrue 1.-\cumuiar 1- Forma dL· car~ar el :;asto 1 inicio. final. prorratead,, 1 

Natas: 

11.7 
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11.7 DE-FINICIÓN DE CALENDARIOS PERSONALES 

Cuando un recurso necesita un calendario personalizado: 

1 1 s~kccion.: el 
recurso o recursos a 
personalizar. 

.... 
!Base Calendar 1 e~ Hours 

J 1 N1ght Sh1ft 
. Standard 

2 l .-\ctiYe la necha de selección del lado derecho ' seleccione el cakndario 
correcto. 

Desde el menú "Tools:Chage \\"orking Time" (Herramientas. c,unl:nar 
calendario personal¡. usted puede cc1nfigurar nueYOS calendanos 

11.8 ASIG!\ACIÓ!'i DE RECURSOS A TAREAS 

Despues de haber dado de alta las tareas y los recursos en las ,-istas 
respectiYas. el siguiente paso es ligar las tareas con los recurSt'S El 

Notas: 

, procedimiento es el sigu1ente: 

R~ From: : . ''Próiect)' ·. . ,_, -· .. :-:~: 

SECRETARIA 
Name IUnits 
SECR:CT.ó.Rit 1 A>sign 1 1 

_ CP_OCNT~q_D.f.~---·--- _ L......;;;.;.;;;;:;.:.~,·- 1¡ R~!l':I\'C • 

- IM"rREsciRA' ____ --- ___;:;;.::..;...;.:..::.....J_I:_ ·!, 
- ¡;¡¡:¡:¡;:;;;JÉRÓ- --·-- - ?ei= -

= ~~~====~=--,, =---- -----·-- J 

a) Active el 1cono de 
asignación de recursos. 

b) Toque cada tarea y 
especifique. de cada recurso el 
numero de unidades a emplear 
(%). 

e) Al terminar. de 
"Ciose"(cerrar) a la ventana. 

11.8 
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La vista de T ASK ENTRY (Entrada de tarea). puede ser útil para ,·erificar que 
todo quedó correctamente definido. 

· Sc:kccJone el menú \'¡e\\· !Ver). 
-More Vie\\S. ¡¡.,lás Yistas) 
- SekccilJne Task Entry: (Entrada de tareas) 
-Seleccione Apply (Aplicar). 

11.9 DETECCIÓN DE RECURSOS SOBRE-ASIGNACIÓN 

!'ara detectar la oubre-asignacion de recursos. proceda de la sigu¡ente manc·r:¡ 

l. Vista Superior: Resource Sheet.(Ho_ia de recursos) 
\'ista Interior· Resource Graph.1Gráfico de recursos¡ 

" Seleccione las tareas que tienen Overallocated ( Sobreasignación 1 

-'·Con el ¡cono de busqueda. encuentre la fecha problemática. 

Para que este icono tenga sentido. es necesario que la vista de Gann Chart (Diagrama de 
Gann 1 esté acuva mostrando el ll11CJO del proyecto . 

.\'oras: 

11.9 

.. , 



Administración de Proyectos 

,ll;otas: 

e 
p 

_____ $~01JOOO.om 
$300.00/d 
$200 OOid 

l--~__j~~~r.J~A:~E~2_ ____ __!M~---------__ 1 _$_1__,0QQ_:!J_Djd __ 

'3ECRETARIA 
Overallocetect E] 

2.0 

"liocated ~ 10 il--------; 
05 
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12.- AJUSTES AL PROYECTO 

12.1 TÉC:"ICAS DE CHOQUE. 

En muchos provectos la gerencia puede decidir que el tiempo de conclusión más hrew no 
~s aceptabk En tales. casos a menudo pueden usarse recursos adtcionaks para ,t~iitL~II 

Ciertas tareas ocas tonando una conclusion más temprano del proyecto. 

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

El t1empo de choque. esto es. el tiempo minimo posible en el que la tare:~ pu~do: 

concluirse de manera reahsta usando recursos adiciOnales. 
El costo de los recursos adicionales necesarios para acortar el tiempo de tarea a 
cualquier' a\or entre su tiempo nonmal: de choque. 

l·na 3proxim3c!On comúnmente usada es suponer que los costos se comport3n lmealmente 
dentro del intervalo de tiempo dado. Basándose en esta suposición. un costo por unidad de 
tiempo aprox1mado puede caicu\arse usando la s1gu1ente fónmula: 

Cosw por un1dad = 1costo al tiempo de choguel-lcosto al tiempo nonma\1 
!tiempo por nonma\1 ·!tiempo de choque) 

12.2 IDENTIFICACIÓN DE LAS VARIABLES DE DECISIÓN, 

Y, = el número de semanas en las cuales acortar la tarea A 

Y 11 = d numL'ríl dt: semana_;; L'n l.Js cu.Jk'S .JL'UrtJr 1.:.1 tan:J B 

Y,= el número de semanas en las cuales acortar la tarea H 

.\·oras: 

12 1 
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12.3/DENT/F/CAC/ÓN DE LA FUNCIÓN OBJETIVO. 

El objeto global es minimizar los recursos adicionales totales requeridos para satisfacer el 
tiempo de conclusión meta para el proyecto. Habiendo calculado los costo' unitario' 
~numerados en tabla asociados con el acortamiento de cada tarea. : obsen and<• cjUC el 
costo de la variable YH es melevante porque su valor estará restringido a O. la functón 
objetivo en términos matemáticos es: 

;'vlinimizar 1000 YA~ 1500 YB ~ 500 YC- 750 YO- 600 YE- 1.250 YF ... .2500 YG- O YH 

r COSTOS DE CHOQUE PARA LAS TAREAS DE PER!OD PUBL!SHTNG COMPA!\:Y 

COSTO TI DI PO DE COSTO DE REDl.CClO' ( OSTO 

TIEMPO POR 

TARE\ -.;oR.\1\L '0R\I~L CHOQUE CHOQUE \I\'\1\IA SE\1"~ 

·\ ~o :' (l()(J "' 4 ()()() 4 1 (j¡)p 

H " {1 0{10 J 4 {1\ltl 1 '•.H' 

( 4 1 !) 11! 1( 1 .' 1 o 500 ~~ H' 

ll ' :' IIIH• n :'lHI "' 
1: lO -! :'01 1 n 30U hllll 

1' X _2¡¡ (J()(I " " 50() ' 1 25U -
¡; 14 [(l(l()(l 1: 1 ()(){l : 2 )()fl 

H ' 2.511000 " 000 " -

.Votas: 

1 ::!.1 
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12.4 RESTRICCIONES 

Dependiendo de: 

RESTRJCCIO!\ES DE LII>.!ITE 

O~ Y,::: 1 (Limite A) 
O ::O Y s ::: ~ ILimite B l 

O ::O Y e ::: 1 (Límite Cl 
O ::O Yn <~ILimite D1 
O~ Y¡·< 3 ILimite El 
O::; Y F::: ~(Límite Fl 
O::: YG::: 2 (Limite Gl 
O ::0 YH::ó O (Limite Hl 

RESTRJCCIO~ES DE TE~\11?\ACIÓN DE PROYECTO 

XO::; O (inicio l 
X7 S -!7 ( temunactón) 

RESTRICCIO\"ES DE RED 

Restricción de Nodo 1 

Xl_.:::X0-130-YAI 1TareaA) 

:\"otas: 
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• 

Notas: 

Restncc10n \odo ~ 

X~:::_ XI~ (6- YB! (Tarea 8) 

X~ 2: X4- O ¡Figura!) 

Restricción !'iodo 3 

X3 :::_XI - (5- YDl (Tarea 01 

Restnccion !\odo 4 

X4 :::_XI- (14- YG! (Tarea G) 

Restriccion Nodo 5 

X5 :::_ \4 - O 1 Figurada~ 1 
:\.":::X'-18-YFi !TareaEl 

R~striccion Nodo 6 

X6 :::_ \2- ¡4- YCi 
X6 ::: X5 - 1 8 - YF 1 

(Tarea C¡ 
(Tarea F) 

Restricción \od0 i 

x-:··X<•-12-YHI '(TareaH) 
xo .. . \7 >o 
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12.5 TIEMPOS DE TAREAS PROBABILÍSTICOS . 

. -\1 re,·isar proyectos. un gerente a menudo encuentra retrasos imprenstos al lle,·ar a cabo 
las diferentes tareas. lo cual tiene como resultado un correspondiente retraso en el proyecto 
completo. lJna manera de manejar tales problemas consiste en tomar en cuenta esta 
,·ari:~bilidad cuando se estiman los tiempos de terminación indiYiduales. 

Los tiempos de terminación de estas rareas son bastante Yariables debido a la incertidumbre 
de las condiCiones climarológicas. la obtención de sumimstros. el mantemmiento de las 
relaciOnes laborales. etc. Asi pues. una sola estimación del tiempo no es apropiada. Para 
tomar en cuanta esta· Yariabilidad se requiere el conocimiento de la distribucic•n de 
probabilidad de los uempos de terminación de cadJ tarea. 

Obtenp tres esum:~ciones de tiempo para cada tarea. 

Tiempo más opl!mista. ~.es decir. el tiempo más corto en el que la tarea puede haco:rsc 

Tiempo más pesimista . b. es decir. el tiempo más largo que se puede lleYar um tarea 
dentro de lo razonable. 

Tiempo más probable. m. es decir. el tiempo que la tarea requiere con mas frecuencia en 
CJrcunst3nciJs normJ.les. 

Para una distribución beta. estas tres estimaciones de tiempo se combinan para obtener el 
'alar esperado 1 medio 1 y la desYiación estándar del tiempo de terminación de una tarea. de 
acuerdo con las srguientes fórmulas: 

.\'oras: 

Tiempo de tarea esperado= a- -lm-'- b 
6 

Des\ iación estándar= b - a 
6 

1~.5 
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La utilización de este sistema de estimación de tiempos presenta dos ,·entajas muy 
imponantes: 

una ventaja psicológica que facilita a muchas personas la tarea de planificación por resultar 
menos arriesgado y más acorde con la realidad de los proyectos el suministrar tres tiempos 
para cada actividad que el tener que <<jugárselo todo a una sola cana>> OUé -:> b 
sensación que muchas \·eces se tiene si solo se sumimstra un tiempo por acu,·idad 

l'na ,·entaja técnica derivada de aplicar los principios de la estadisuca y el cálculo de 
probabilidades. lo que permite mejorar la calidad de las previsiones de plazo. El dtsponer 
de tres tiempos por acuvidad permite calcular la media y la desviactón tipica de los 
diferentes ,·aJores y. aplicando la teoría de la curva de Gauss. calcular la probabilt-:bJ c¡ue 
cada tarea tiene de ser finalizada en una determinada fecha. 

En una distribución normal o curva de Gauss el 68% de los casos se encuentran en:r~ 13 
m~dia mas·menos una wz la desviación típica: mientras el 95% no se alejan de b medía 
mas de dos desviacion.es ti picas y el 99.7% de los casos no se alejan de la media mis de tres 
'eces la des,·iactcin ti pica . 

. -\si. podemos saber que si una acti,·idad tiene un tiempo esperado de diez untdades de 
ttempo y su des,üción tipica es de uno. tenemos un 95% de probabilidades de que dicha 
tarea se realice en un plazo minimo de ocho~ en un plazo maximo de doce untdad6. 

1:!.6 A:"ló..\LISIS PROBABILÍSTICO DEL TIEMPO DE TERMINACIÓ:\ DE 
PROYECTOS. 

En la practica. la distribución real del tiempo de terminación del proyecto se aproxima 
mediante una distribución normal. Para utilizar esta aproximación se requteren las 
stgutentes supostctones: 

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

.'Votas: 

1~.6 
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El tiempo de terminación de cada tarea es independiente del tiempo de terminac1ón de 
cua!qu1er otra tarea. es decir. la cant1dad de tiempo que se lleva terminar cualquier otra 
tarea. 

Tiempo esperado de terminación del proyecto= suma de los tiempos esperados de 
terminación de todas las tareas a Jo largo de esa trayectoria critica. 

\·arianza del tiempo de terminación ·del proyecto~ suma de las varianza.' de: Jos t1~mros 
de terminaciÓn de las tare: as a lo largo de esa tra: c:ctoria critica. 

Tiempo esperado de terminación del proyecto~ suma de Jos tiempos esperados de 
terminación de todas las tareas a Jo largo de esa trayectona critica. 

CA.LCL:LO DE LA PROBABILID.-\D NOR~IALIZA.'\DO 

z~ x-media 
desv. Estándar 

P 1:-- l ~ .~ - TJbla de distribución normal 

12.7 RESOLVIENDO PROBLEMAS DE SOBRE-ASIGNACIÓN . 

. -\1 t~ner probkmas de sobre-as1~nac1on se puede optar por dos soluciones: 

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

. Votas: 

12.7 
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La primera alternativa se aplica cuando se tiene la posibilidad de contratación o de 
adquisición de recursos. 

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

La segunda alternativa. se aplica cuando no es posible contratar. ya sea por falta de 
disponibilidad de recursos en el medio. o bien falta de capital para adquirir nue,·os recursos 
materiales. 
\:otar que la segunda alternati,·a. mantiene costos. pero puede alargarse la enuega tina! del 
proyecto. 

~2.8 CONTRATACIÓN O ADQUISICIÓN DE NUEVOS RECURSOS. 

Al detectar sobre-asignación de recursos. una alternativa es la contratación o adquisicion. 

usando la ,·ista de RESOURCE-GR.-\PH. deterrnme el número m1mmo de dementos 
necesarios. los cuales deberá especificar en la ,·ista de RESOURCE-SHEET. 

Observe que el costo del proyecto solo aumenta para los recursos que se mane_ian como 
costo por uso 
"COST L'SE .. 

:\'oras: 

1 c.s 
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12.9 BALANCEO DE TRABAJOS. 

El segundo método para e\·itar sobre asignación es la demora de tareas o balanceo: 
··LEAVING··. 

a 1 De 1 m en l! T ools seleccione Resource Le' ehng.( Herramientas: Redistribuir recur''''' 
b¡ Seleccione Le, el :-:ow. (:"\ceptar) 

Al termmar el segundo paso. las tareas han sido defasadas para evitar empalmarmento; en 
el uso de recursos. 

El det'azam1enw puede ser controlado mediante el campo de Order 1 Orden l. 

Sotas: 

Resource Leveling : ·. ·•. · 6 Ei 

: Levelng---------,1 J. - OL . ,¡ .· 
! r ~ornatic- 1--......o~;;;...~;a . ., 

!,eYeiN'ow 1 r. Manual . · 

r Qelay Only'Wrthin Slack 
CanCel 1 

P Aut~ fiemove Delay .. . . a..,L,~_)h, 
. - :··- -~·-~~ "-':":.. ~=- ·.·-:,: ,_..:_ 

·:: :' H~:':'>: 'fL Qrde!: Standard .. 

----' 10 Oniy 

1~ 9 
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13.· HERRAMIENTAS GENERICAS DEL PROJECT 

13.1 ORDENANDO LA INFORMACION 

El ordenar regi;tros nos permite defmir características comunes desde el botón de fprma>. 

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

Para ordenar: 

1) Tools:Son (Proyecto:Ordenar) 
21 Seleccione tipo de ordenamiento o Son B: .1 Ordenar por) 
}¡ Seleccione campos que regirán el ordenamiento 
-l 1 'iekccione .-\scendente o Descendente. 

Renumber (Renumerarl: es forma altemati,·a. click derecho en el titulo de una columna y 
seleccione son. 

13.2 11\lPRESIO'\ DE PROYECTOS 

Dentro del 1\·licrosoft Project existen dos formas de Impnmir un proyecto las cuales se 
describen a continuación: 

l. La primer forma se le conoce con el nombre de impresión basica. la cual consta de los 
si¿lllentes pasos· 
a¡ Espe.:iiicar el rango de impresion l!odas las ho1as o nada mas de la 1 a la 5o de la-la la 
~ etc.l 
h 1 Especiftcar la escala de tiempos. es decir de que fecha a que fecha se desea impnmir. 
e 1 Activar la opción que nos penntte sólo la columna izquierda de cada pagina. 
d) Activar o desactivar la opción de cone de pagina manual. 
e) Indicar d numero de copias del proyecto. 

Notas: 
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-, La segunda forma de impresión se le conoce con el nombre de impresión avanzada la 
cual se describe a continuación: 

a) En esta opción el usuario puede indicarle a Project la orientación de la 
impresión ya sea venical u horizontal. también puede indicarle qué désea 
Imprimir de las páginas. así mismo puede modificar el tamaño de los márgenes. 
incluir encabezados y pies de pagina a la impresión como tambien mciLI\ e un 
éspacio para mcluir una leyenda ¡datos del proyecto). 

bl También se puede hacer el cambio de impresora s1n tener que salir del Pro1ect. 

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

1.- .-\cti,·e el menu dé File 1 .-\rchivo 1 

2 - Seleccione b opción de 1 :m (Imprimir! 
3.- Eli_ia las opciones antes mencionadas de esta ventana y oprima el botón OK 

Para aplicar iJ segunda forma de 1m presión proceda de 13 siguiente manera: 

1.- .-\cm·e el menú de File 1.-\rchi\ o 1 

2.- Seleccioné 13 opción de Print llmpnmirl o bien la opción de Page Setup 1Cnntigurar 
PágmaJ. 

En el caso de haber elegido la opción de Print 1 Imprimir) oprima el botón de Page Setup 
(Propiedades 1 que aparece en esa ventana. 

~-- o¿ click S<lbré el nombr~ de 13 péstaiia que deseé modificar. 

'\ote que cada pestaiia tiene una aplicación diferente. 

Sntas: 
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En esta parte de impresión existe una opción dentro del menú de File (Archivo) llamada 
Pnnt Pre,·ie\\· (Impresión preliminar) o también existe dentro de la opción Print (Imprimir) 
en un botón con el mismo nombre. esta opción nos sirve para ver como saldria la impresión 
antes de obtenerla en papeL 

13.3 FILTROS 

Con el uso de tablas. es importante saber cómo filtrar registros para solo ohs~n ar los 
necesJ.nos. 

r .... Deliniliun "' "Ptojecll" · • . . ' ¡g E3 

OK 

1 

1 
F..JdName.-. • Teot VoUe(al .-··. 

· ~' • :" .. :r•:c.·· 

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

:~2·:~ ~-~--~-~-;}~:-!~~-~~-~-~i<:, 

Los filtros básicos son: 

Filler (Filtro): Critica! (Tarea) 
Filler (Filtro): Completed (Tarea) 
Filler (Filtro): In Progress (Tarea) 
Filler (Filtro):Overallocated (Recurso) 

l\'otas: 
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Es posible definir nuevos filtros. 

al 1\!enúTools:Fi!tered For.(Proyecto:Filtro para) 
b) Seleccione Filtro o More Filters.(Mas filtros) 
el En caso de nuevo filtro. seleccione New (Nuevo). 

13.-f CRL\CIÓ'i DE ~TE\' OS FILTROS. 

Para construir un tiltro es necesano especif¡car· 

Field ~ame i':'iombre de Campo): Campo a comparar 

Test (Criterio): Condición de comparación. 
Equal = 

Geater > 
Les< < 

\"atuels) (\"alores): Valor a comparar. 

"'umero 
Booleano 
Cadena 

Op: Operador de conjunción a d1s' unci,,n 

Es posible el uso de pequeñas ca¡ as de dialogo. usando el signo de Interrogación (>J al final 
de b pregunta entre comilla, E1empio" 

··Escriba el nombre del recurso""0 

Notas: 

13 4 
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14. ·SEGUIMIENTO DE UN PROYECTO 

14.1 ACTUALIZANDO UN PROYECTO 

El hacer el seguimiento de un proyecto implica la revisión de las actividades planeadas. 

1) Defina su plan con Tools:Tracking:Sa\'e Baseline (Herramientas: Seguimiento:Crmrdar 
linea Base). 

:\ota: Campo utilizado: "Comienzo Pre\'isto". 

::!) Para cada acti,·idad no finalizada. especifique el porcentaje de a,·ance hasta la fechJ 
actual.. 

:\ota: C ·mpo usado:Entre completado y Comtenzo Real. 

31 Ajuste las tareas en las que no se halla respetado la fecha de inicio o termino 

41 Para las tareas que se encuentran baio el plan original use Tools:Tracking:l'pd:uc 
Project. (Herramientas:SegUJmtento:Actualizar Provecto: Por Porcentaje completado. 

l·t.2 DEFI!\IENDO EL PLA!\ 

Al definir el plan de traba_1o. lo que se esta hactendo es pasar los datos del campo: 

Scheduled StaniFinish. al campo 1 Comtenzo.F tnall 
Baseline Start/F tntsh ( Comtenzo pre\ tsto/F mal Previsto 1 

Con lo que se puede tener un segUimiento de lo planeado contra lo realizado. Esta tarea 
deberia realizarse al estar seguro de la aceptación del proyecto. 

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

1) En el menú Tools:Tracking:Save Baseline (Herramientas:Seguaniento:Guardar 
linea Base 1 

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

Para poder comparar los tiempos. defina en Gann una barra de Baseline Start Finish 
!Comienzo,'f¡nal Previsto). Evite empalmarlas. 

1·0 .-\CTl'ALIZA~DO EL PROYECTO 

l:n prn,·eciO puede ser actualizado en forma manual: 

• .-\ctualizando el% de a\·ance. 
* .-\JUStando duraciones o fechas. 
• .-\.¡ustando demoras !Posposicionl o en forma automática a tra,és del menu 
Options Set .-\ctual. 

1 1 Tools:Trackin~:l:pdate Project {Herram¡entas:Seguimiemo:Actualizar Proyecto). 
::! 1 Seleccione todas las tareas (Entrie Pro1ectl. o sólo las seleccionadas (Selected Tasksl. 
31 Actualice el provecto hasta la fecha ind1cada. 

al Snl<l e1quellas tareas que se han comrletadntotalmeme. 
h 1 t_>u,· se calcule d porc,~nta¡e de a\ anc,· hasta la fecha mdicada . 

.J 1 El restante de una tarea puede ser d~morado hasta la fecha indicada. 

Sntas: 

14.::! 



Adminis;ración de Proyectos 

14.4 EVALUANDO UN PROYECTO 

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

1 1 Para comparar los costos del pro,·ecto ongtnal con los actuales. sd~cctone. 
VIE\V:TABLE: COST (Ver:Tabla:Costo). 

2) Para conocer los márgenes de tiempo en los que se puede trabajar (Máximos retrasos 1 

seleccione VIE\\'. TABLE: SCHEDULE (Ver:Campo:Demora Permisible). 

3) Los parámetros actuales del proyecto (costo. duración. porcentaje de avance) se obsen·an 
en VIEW:TABLE: TRA.OJNG (Ver:Tabla:Seguimientol. 

41 Las diferencias de tiempo entre lo programado y lo actual se obsen·an en 
VIE\\':TABLE: VARJANCE (Ver:Tabla:Vanaciónl. 

,. .... -\ 

( 

) 5) \'IE\\'S.\IORE. \'IE\\'S: TR.-\Cf;.l\'G G.-\\'TT APPLY (\'er:lv!ás Yistas:Gann j,· 
Seguimiento l. muestra en forma gráfica el Pl'rCentaie de aYance de las diferentes tareas ,. el 
defasamiento sobre las fechas originales. 

Para conocer los totales de los elementos que conforman el proyecto seleccione 
FILE:SUMMAR Y INFO:ST A TISTICS (Pro\'ecto:lnformación del Proyecto:Estadisticas). 

!\iotas: 
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15.- REPORTES 

15.1 DEFINICIÓN DE HOJAS 

LJ definición de una hoja permite especificar lo·s atributos de 13 hoja antes de nn;--c:mtr 
1\largen. Header. Footer. Títulos . 

. 1 1 Seleccione FILE: Page Setup IArchin):Configurar Página) 
:: 1 De Page !Pagina). especifique la vista a modificar. 
31 \!oditique el margen.' especifique Header y Footer (Encabezado' Pte 1 

4) Optativamente. modifique los fonts 
S 1 LEGE:\0 1 Le,·endal permite anexar un recuadro descriptivo: 

• Fecha 
• Hora 
• Pjgino. 
• Archivo 
• '.;ombre del Proyecto 

15.:! 1\IPRESIÓ'i DE VISTAS 

l. Para imprimir una gráfica: 
Si la grafica conttene tablas. en el menú FILE: Print (Archivo Imprimir) especifique el 
rango de fechas a imprimir 
Para una gratica stmple. sólo seleccione la ,.tsta de gráfica ,. FILE Print 

1 .-\rchi' o·l mpnmir l. 

En b impresión de tablas simplemente seleccione la tabla v FILE: Print 
1.-\rchl\ o lmpnmtrl 

31 No es posible tmpnmir Formas. 

Sotas: 
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15.3 IMPRESIÓ!\" DE REPORTES 

Usted podrá definir informes de: 

.1\'otas: 

1 ¡ Generales: 
Resumen. 
-Tareas principales. 
-Criríc:~s. 

-Hiros. 
-Dias laborales. 

:?. ) Acrividades Actuales: 
Sin comenzar. 
Comienzan pronto. 
En curso. 
Compler:~das. 

Pt:'"'1Uesr:~s. 

~ ·, C OS! OS. 

Flujo de cap. 
Presupuesro. 
Presupuesro sobrepasado. 
Recursos con presupuesto sobrepasado. 
V:~lor acumubdo. 

4) .-\signaciones: 
-T :~re:~s ,. Recursos. 
-Tareas.Recursos y Fechas 
-Tare as Pendienres. 
-Recursos sobre asrgnados 

51 Carga de Trabajo: 
-T ar~:~s. 
-Recursos. 

61 Personalizados . 
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16. ANALISIS FINANCIERO 

16.1 Definiciones 

Estado de resultados: mide el desempeño a lo largo de algún periodo por lo general . 

La ecuac1on del estado de resultados es 

Ingresos- Gastos= litilidad 

Estado de resultados: Estado financiero que resume el desempeño de una empresa 
durante un periodo determmado. 

Fluj'o de efecti,·o: Flujo de efecti\·o a la diferencia entre la cantidad de un1dades 
monetanas que entran y la que sale. 

Flujo de efectivo deri,·ado de los activos de la empresa debe ser igual a la suma del tlu¡o 
de efecu,·o a los acreedores. más el !lujo de efectJ\·o a los accionistas. 

Flujo de efectJ\O denvado de activos= Flujo de efecti\O a acreedores- Flujo de efectivo a acc10nistas 

Flujo de efectivo deri,·ado de activos: El flujo de efectivo derivado de activos mcluve 
tres elementos. el flujo de efectivo operatJ\ o. los gastos de capital ~ los aumentos de 
capital de trabajo neto. El flujo de efectivo operativo se refiere al flujo de efectivo 
resultante de las actividades cotidianas de producción y de las ventas de la empresa. No 
se incluyen los gastos relacionados con el financiamiento que obtiene la empresa para sus 
activos. va que no representan gastos oper!lti\ os 

Flujo de efectivo operati,·o (FEO) Para determmar el flujo de efecti\'o operat¡,·o. se 
calculan los mgresos menos los costos. ¡..ero no se mcluye la depreciación. va que no 
representa una salida de efecti\'O. ni se incluyen los intereses porque constituyen un gasto 
por financiamiento. Si se incluyen los impuestos. porque. lamentablemente. se pagan en 
efectivo. 

!6. t 



,.· ' 

Administracwn de Proyectos 

l. La ecuación del flujo de efectivo 
Flujo de efectivo deri,·ado de activos; 

11. Flujo de efectivo derivado de activos 
Fluio de efecti\·o deri,·ado de activos; 

donde: 
Flu¡o de efectivo operativo ; 

Gas ros de capital netos= 

.-\umemos al CTh = 

111. Flu¡o de efecu,·o a acreedores 
Flujo Je e;· ·ti,·o a acreedores; 
IV. Flujo de efectivo a los accionistas 
Flujo de efecti,·o a los accionistas= 

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

Flujo de efecti,·o operativo 
Gasros de capital netos 
Aumentos al capital de trabajo neto tCTNl 

Utilidades antes de intereses e impuesws (l".-\1!) 

- Depreciación · Impuestos 
Acti,·os fiJOS neros finales - .-\cu,·os ri_J<'S netos mictaies 
- Depreciación 
CTh fmal - CT.\ inictal 
(tenedores de bonos) 
Intereses pagados· Nuevos prestamos ne10s 
(.Propietarios) 
Di,·idendos pagados ·Nuevo capital new obtenido 

--.l i. Qué es la Planeación Financiera? 

( 

L:1 p!:Jneación fin:Jnciera expresa la fom1a en que se deben cumplir los c1b¡eu,·os 
financieros. 

El vaior del dinero en el tiempo: 

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

Yalor futuro: 

El valor futuro 1 VF) se retiere a la cantidad de dinero en que se convenirá una inversión a 
lo largo de un cieno periodo de tiempo y a una determinada tasa de interés. Dicho en 
otra fonma. el valor futuro es el ,·alor en efectivo de una inversión en algún momento del 
futuro. 

16.' 
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Intereses sobre intereses: Interés ganado sobre la reinversión de pagos de intereses 
amenores. 

Interés compuesto: Interés ganado sobre el principal inicial ,. sobre los intereses 
reim·enidos en periodos anteriores. 

Interés simple: Interés ganado solo sobre el impone del pnnctpal inicialtm·enido. 

A la expresión 11 - rl
1 se le denomina el factor del inten!s para el valor futuro 1 o tan solo 

f3ctor de 'alor futuro 1 para S 1 im enido a r% por t penados. : se puede abre\ tar conw 
FIVF(r.tl. 

Los ,·alores futuros dependen fundamentalmente de la tasa de interé> util!z:td2. en 
panicular para 111\·crs1ones a largo piaL, 

E_iemplo. 

Año Cantidad inicial Interés ganado Cantidad final 

S 100.00 S 10.00 $110.00 
110.00 1!.00 121.00 

_, 121.00 12.10 133.10 
4 133.10 13.31 146.41. 

146.41 14.64 161 05 
1 meres S6I.U5 

wtal 

Valor presente: Valor actual de !lujos de efectivo futuros descontados a la tasa de 
descuento aproptada. 

Descontar: Calculo del ,·alor presente de alguna cantidad futura. 

Sotas 

16 3 



Administracióh de Proyectos 

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

\"alor presente ,·ersus ,·aJor futuro: Lo que denominamos factor de ,·alor pre'.cntc "'lo 
es el reciproco 1 es decir. 1 divtdido entre 1 del factor del valor futuro. 

Factor del valor futuro= ( 1 - r) 1 

Factor del valor presente= 1!( 1 - rl 1 

16.1 Análisis de Rentabilidad 

La Tasa In~-rna de Rendimiento 

La tasa interna de rendtmiento. conoctda generalmente como TIR. 

Se desea que esta tasa sea una tasa 1 mtema). en el sentido de que solo dependa de los 
t1uios de efecti,·o de una inwrstón en panicular. no de las tasas ·que ofrecen otras 
altemati,·as de tn\·ersión. Tasa de descuento que hace que el VP!'\ de una mwrsion sea 
cero. 

l.ina inversión aceptable sts u TIR excede al rendimiento requerido. De lo contrario. se 
dehe rechazar la inversión. 

La TIR de una in,·ersión es la tasa de rendtmiemo requenda que produce como resultado 
un \" P:\ de cero cuando se k utiltza como tasa de descuento. 

El lndice de Rentabilidad: Valor presente de los flujos de efectivo futuros de una 
inversión. divididos entre su costo inicial. Tambien denominado razón beneficio/costo. 
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Apalancamiento Financiero: 

El apalancamiento financiero es el nivel en el que la empresa se apoya en deuda. La 
GP.-\ es mas sensible a cambios en la UAll debido al aplalancamientc> finarKiew 
utilizado. 

Riesgo Financiero: 

El apalancannento iinanciao aumenta el riesgo de los accionrstas Este nesgo adrcll,nal 
asociado al capital de accrones comunes de la empresa se le conoce como nesgo 
tinancrero 

El heneticro dc:l apalancamiento tinanci, o depende de la reinwrsión de las utilidaJe,; en 
los activos v del costo de la deuda. 

El impacto del apalancamiento es cuando se examma el efecto de la reestructuracrón 
,obre la LP.-\ ' el ROE. Esw se 'e con la formula. 

ROE= r, + (r,- i) D/C 

Cada proyectc> tiene su propro rendimiento. reflejando tres elementos b:isicos· 11 la tasa 
real o la rnflación ajustada libre de nesgo. ~1 un premro por intlación aproximadamente 
igual a la tasa esperada de inflación ' 31 un premio por riesgo. Estos tres elementos nos 
conducen a una conclusión imponame· .. el costo de capital de un proyecto depende del 
riesgo de los actrvos que serán frnancrados. no de la identidad de la empresa que realice 
el pro' ecw··. 

Promedro Ponderado del Capital <CPPCi. 

Para determrnar el costo del capital en un escenano en donde sólo existe trnanciamiento 
'ia capital. se emplea el modelo CAP\1: 
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Kr= Costo de capital en acciones comunes 
R1= Tasa libre de riesgo 
R" - Rr= Prima '\nesgo del mercado 
BL = Riesgo sistemático del acll\·o 

En donde básicamente ésta ecuación expresa que el costo del capital será igual a la suma 
de la rasa libre de riesgo más un premio de riesgo En este modelo. se requiere hac<?r un 
calculo de la B. el cual puede generar cienos problemas ,.a que depende de que k1> daros 
obrenrdos retkj, · las expectam as del futuro. 

De igual manera. se puede calcular el costo de capnal en acciones comunes. mrsnw que 
representa el rendimrento que requreren los rnwrsronistas de capital sobre su in,·ersiOn en 
la empresa Se puede calcular como: Rr = 0 1/ P, ..- g 

Exrsren ,·anas des,·entajas: sólo es aplicable a empresas que pagan dr,·idendos ' que se 
produzca un crecimrento razonablemente constante de ¿sws. 

Sabemos que para financrar sus im·ersiones. además de capital ordinario. las empresas 
utilizan deuda Y. en menor grado acciones preferentes. El costo de la deuda es el 
rendimiento que exigen los acreedores de 13 empresa para préstamos nuevos. A diferencia 
del costo de capnal en acciones. el wsw de 1:.! deuda se puede obserYar en forma drrecta o 
indirecta ,.a que este es srmplemenre la rasa de rnteres que deba pagar la empresa por los 
nue\ os prestamos Dcbrdo a que los Intereses se deducen fiscalmente. el costo finalmente 
se representa como· 

h:d =r(l-1) 
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Para determinar el costo de las acciones preferentes: R¡, = DI Po 

una vez obtemdos los costos que se asocian con las principales fuentes de capital que 
cmpk:1 !J crnpres:J. es necesan0 detem11nor 13 mezcla especifica. 

Costo Promedio Ponderado del CapitaL 

CPPC ~ Wd*l\:d- We*l\:e- \Vp*l\:p 

Donde: 

\\-d~ Proporctón de deuda 
\\ "~ Proporción de capital 

,, 
1\:c~ WdKd (1 -tl-.- Weke 

Kd~ Costo de mercado del adeudo despues 1m puestos 
K e~ Cnsw de \ krcad0 de capital 

1\:c~ !Vd (\·e- \"dii* 1\:d 11 -t 1- (Ve'( Ve- Vdii* Ke 

Donde: 

\-d~ \·alar deud:1 
Ve~ \·alar capital 

We~Ve 

Ve-~ 

Este costo representa el rendimtento global que la empresa desea obtener de sus activos 
actuales para mantener el ,-alor de sus acciones. Por lo tanto. ésta es la tasa de descu·::Jto 
que se utiliza para e\·aJuar los !lujos de efectivo. Sin embargo. es imponante destacar el 
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hecho de que el uso del CPPC depende de que el proyecto tenga la mtsma categoria de 
riesgo que la empresa. 

En la actualidad es generalmente aceptado que existe una estructura óptima de capital. 
particularmente cuando los costos de impuestos así 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 evaluación los proyectos de inversión . se presta atención especml al 
hecho de saber que información es relevante para la decisión y que infonnacwn n,, 1,, es 

El efecto de reai._:u un proyecto consiste en modificar los flujos de eiecll\ o ~In bales 
presentes y futuros de la empresa. Para e\ aluar una inversión propuesta. deben 
cuantific:Jrse estos cambios en los tlu1os de efecti,·o de la empresa ,. detem11nar si 
agregan o no ,·alar al negoc1o. Por cons1gu1ente el primer paso es identificar que tlu1os de 
eft?cti\ (\ son re k\ ~m tes y cu:iles no. 

En este senudo. un !lujo de e(ectl\·o rde,·ante de un proyecto es un camb1o en d llu1'' de 
efectivo futuro global de la empresa como consecuencia directa de la decisión de realizar 
ese proyecto. Deb1do a que los !lujos de efectivo relevantes se defmen en t~nninos de 
cambios o mcrementos en el tlu1o de efectivo existente de la empresa. se les denomina 
tluíos de efectl\·o incrementales. 

Asimismo. el pmlClpio de independencia nos ind1ca que se puede considerar al pro' ecto 
como una espec1e de numempres:J. con sus propios mgresos y costos futuros. sus propios 
activos y sus prop1os flujos. Este pnncip1o señala que se debe realizar la evaluación d' un 
provecw que u ene como base lllS t1u1os de efecti,·o incrementales. 

Para determinar con claridad los flu¡os de efectivo incrementales. es necesario entender 
los stgulentes conceptos: 
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Costos hundido: Es un costo en el que ya se ha incurrido y que no se puede eliminar. por 
Jo que no se debe tomar en cuenta en una decisión de inversión. 

Costo de oportunidad:. Es la altemal!\·a m:is \'aliosa a la que se renuncia SI se ¡¡~,·a a 
cabo una tnwrs10n en particular 

Efectos colaterales: Son Jos flu_ios de efecti\'O de un nuevo pro\'ecto que se t!eneran a 
expensas de pro,·ectos ya ex¡stentes de !J empresa 

C:"T: l;n pro\'ecto requerirá de in' erstón en C\T ya que se necesnara tn\ erSH'll en 
tn\ entariL'S ' cuentas ror cobrar. así CL'l110 tinanctamiento con pro' eedoró Fn ~>re 
sentido. la in\ ersion de la empresa en C:\T ,, parece mucho a un prestamo. sumtntstra al 
principio ,. Jo recupera hacia el tina! de la 'ida del proyecto. 

C:\T= Carita! :\cto de Trabajo 

Costo de financiamiento: Al anaJ¡zar una 10\'ersión. no se incluiran los intereses 
pat!ados o cualquter otro costo de tin::mctamtenw. como es el caso de los di\'idendos o del 
pnnctpal que se liquide. Esto no sq;nif!ca que la estructura de financiamiento no sea 
1m portante. sólo se trata de al~o que deba analizarse ror separado. 

-\1 intciar la e\·aluactun Jc una In' ers10n propuesta. Jo pnmero que se neceslla es un 
mniunto de estados tinancteros rrofom1a o prO\ ectados va que a panir de ellos se pueden 
desarrollar ILlS !lutos de etecli"' rrP\'t:illt:ntes del rrovecto. De esta manera. los estados 
tinancteros proforrna son estados tinancteros que proyectan operaciOnes en años futuros y 
en los cuáles es necesario esum:n parametros como las ventas en unidades. el precio de 
'enta umtano. los costos ti_¡ os. etc 
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Una vez obtemdos estos estados financieros proyectados. se requiere convertir esta 
información contable en flujos de efectivo. Así. para determinar el flujo de efecti\'C' del 
rrn~ ecto: 

Flujo efecuvo del Proy. :Flujo de efectivo operau,·o del proy. -aumentos del C!\T 
-gastos de capital del proyecto. 

El Fluio de etecu\·o operati'o del pro,·ecto se determina: UAII- Dep - lmpuesw,; 

En este caso. IJ depreciación contable es una deducción que no representa eti:cti,·o · 
Como consecuencia. la depreciación sólo afecta el flu¡o de efectivo por que mtluw en la 
Jetermmacion de impuestos: por lo que la iorma en que se calcule con fine,; (¡scales 
tendrj un impacto en las decisiones de mwrsión de capital. 

16 10 
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J. Sterling Livingston 

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

Pigmalión fue un escultor de la mitología griega que 
creó la estatua de una bella mujer que más tarde cobró 
vida. La obra de George Bemard Shaw, Pigmalión 
(base del exuo musical Mi bella dama), tiene un tema 
similar; en esencia, una persona por sus esfuerzos y 
deseos. puede llegar a transformarse en otra distmta. 
Y en el mundo de los negocios, muchos ejecutivos 
adoptan un papel semejante al de Pigmalión para des­
arrollar a personal con talento y estimular su actuac1Ón 
dentro de la empresa. ¿Cuál es el secreto de su éxito? 

1. Sterling L1vmg~10n es profesor de Administración de E m· 
presas en la Fac~had de Admmi>tración de Empresas de la 
Umvers1d.ad Je Harvard Es fundador y presidente de St~rlmg 
lru.tlll/1(' Tambien es fundador de ,'1,/mwgt:m~nt SyJtrms Cor· 

pora110n y ha sido pres•dente de la mtsma durante muchos 
años. Ha pr-estado sus serviCIOS como alto ejecutivo también 
para P~at. /1.-larM.·H.:J.:. Lh·ifll!fiO// & Co. LogutiCJ Manag~m~nr 

lturituu. T~clmolo~:y Fuml of Pu~rtu Rico, Harbrid.t:~ Housr, 
lnc., y Tnmarmd Rrc/ Corporaflon. 

En Pigmalión, de George Bemard Shaw, E liza Doo­
little explica: 
~verá usu:d. aparte de las cosas que cualquiera pue­

de apn:nder (como vestir o hablar en forma adecuada, 
etc .• ) la diferencia entre una dama y una muchacha 
vendedora de flores no está en su manera C!e comportar­
se, sino en la forma que se le trata Yo siempre seré una 
florista para el Profesor Higgins. porque siempre me 
trata como a una Horista, y para usted siempre seré 
una dama. porque me trala como wia dama. y siempre 
lo hará.~ 

Algunos gerente$ siempre tratan a sus subordinados 
en una fonna que lleva a un.a actuación inferior de la 
que éstos son capaces de lograr. La manera en que los 
gerentes tn.tan a su personal está inftuenciada sutilmen­

.1<:. por lo que se espera de ellos. Si las expectaciones 
del gerente son altas. la productividad probablemente 

Bibliotea Ha,...anl 

¿En qué se distinguen de otros gerentes que fracasan en 
desarrollar personal de alto nivel' ¿Y cuáles son las 
implicaciones de todo esto en el caso de una excesiva 
rotación ... y desilusi<;ín entre los jóvenes de talento en 
el mundo de los negocios? Tales son las preguntas que 
plantea este artículo. El titulo fue msplfado por Pig­
malión en clase. obra escrita por el Profesor Robert 
Roser"''al y Lenore Jacobson. que describe el efecto 
de las expectaciones en el desarrollo intelectual de los 
niños. 

será excelente. Si sus expectaciones son bajas. la produc· 
tividad probablemenu: será pobre. Es como si existiera 
una ley que causara que la productividad fuera alta o 
baja según las expectaciones del gerenu:. 

La poderosa influencia de lo que espera una persona 
de otra, ha sido reconocida desde hace mucho tiempo 
por médicos, y científicos en comportamiento, y más re­
ciente-mente, por maestros. Pero a pesar de esto, no se 
ha comprendido totalmente la importancia que tienen 
las expectaciones de las gerencias sobre las actuaci'?nes 
individuaJes y de grupo. He verificado este fenómeno en 
muchos casos estudiados durante la decada pasada para 
importantes empresas industriales. Estos casos y otra 
evidencia disponible de investigaciones científicas, re­
velan lo siguiente: 

• Lo que el gerente espera de sus subordinados y la 
forma en que los trata. deu:nninaton en gran parte la 
actuación del subordinado y el progreso en su carrera. 

• Los gerenu:s sobresalientes se caracterizan por su 
habilidad para CT'Car la expectación de un comporta­
miemo de alto nivel, que efectiva mente realizan sus 
subordinados. 

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

• La mayoría de las veces. los subordinados aparen­
u:menu: hacen lo que creen que se espera de ellos. 
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Impacto Sobre la Productividad 

Uno de los ejemplos más completos del efecto que tie­
nen las expectaciones de los gerentes sobre la producti­
vidad, está registrada· en los estudios del experimento 
organ1zativo realizado en 1961 por Alfred Oberlander, 
gerente de la Rockaway District Office de la Metropoli­
tan Life Insurance Company. Había observado que las 
agencias de seguros más destacadas crecían con 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, decidió 
agrupar a sus mejores agentes en una sola umdad para 
estimular su comportamiento y proporctonar un am­
biente de reto para introducir denrro de este marco a los 
nuevos vendedores. 

De acuerdo con ésw. Oberlander asignó a sus seis 
mejores agentes para trabajar con su mejor sub-gerente. 
y a un número 1gual de agentes de nivel promedio para 
trabajar con un sub-gerente promedio, y los restantes 
agentes de bajo rendimiento para trabajar con el sub­
gerente menos apto. Entonces p1dió al grupo superior 
que vendieran dos terc1os del volumen más alto logrado 
por toda la agencia el año anterior. 

Describió el resultado como sigue: 
"Poco después de esta selección, los demás agentes 

de la agencia empezaron a refenrse a este grupo selecto 
como el ·super~qu1po" debidO a que a.l estar operando 
como unidad. su esprit de corps era muy grande. Sus 
esfuerzos de ventas despuC:s de 12 semanas. superaron 
nuestras expectac1ones más optimistas ... probando así 
que los grupos de personas con una buena habilidad 
pueden ser motivados más allá de sus capacidades nor­
males cuando se eliminan de la operación los problemas 
creados por un productor malo." 

Gracias a este b~en resultado. la actuación total de 
la agenc1a mejoró en un 40%, y se mantuvo en esta 
cifra. 

"Al principio de 1962. cuando debido a la expansión 
nombramos a otro sub-gerente y le asignamos su pers.<r 
nal. utilizamos nuevamente el mismo concepto, asig­
nando a los agentes de acuerdo con su capac1dad de 
producción. o sea, ventas." 

"Se asignaron los sub-gerentes . . . de acuerdo con 
sus habilidades, recibiendo el sub-gerente más capacita­
do el mejor grupo, uniendo así fuerza con fuerzll.. Nue­
vamente mejoró la producción total de nuestra agencia. 
en un 25-30%, así que se continuó con este equipo de 
personal hasta el final del año." 

"Actualment<, en 1963. después de un análisis des­
cubrimos ::¡ue bay un nUmero detemunado de hombres 
... con un potencial de medio millón de dólares o más; 
y que sólo teníamos en la agencia un grupo integrado 
por los que no podrían nunca alcanzar la meta del me­
dio miUón.'" 

Aunque la productividad del "super-equip<>- mejoró 
en forma dramatica. debe hacerse notar que la produc-
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tividad del personal en la llllidad más ba~;ia~~-:;¡; 
ron considerados coo posibilidades de "' 
millón," de hecho declinaron y aumtntaron l;u 
Los resultados del personal superior aumentaron 
canzaron las expectaciones del gerente; en tanto -· 
resultados del personal más débil declinaron, ""·~-·­
había predecirlo. 

Profecías Cumplidas 

Sin embargo, la unidad "promedio" 
anomalía. Aunque el gerente de distrito no es¡>er.abá:'& 
este grupo más que una actuación promedio. su Dr<xfu,.;c 
ctón aumentó en forma notable. Esto se deOió a 
sub-gerente del grupo se negó a aceptar que tuviera 
nos capac1dad que el sub-gerente del "super-equipo~ 
que los agentes del grupo superior tuvieran mas habili-. 
dad que los agentes del suyo. En las reuniones con sus 
agentes. insistía en que cada agente en el grupo 
tenia un potencial mayor que los del 
sólo que con menos experiencia en vender seguros. Es-&: 
timuló a sus agentes a que aceptaran el reto de superar . 
la actuación del "super-equ1po". Como resultado, cae~:;_ 
año aumentaba la producnv¡dad del grupo medio en 
porcentaje mayor que el del "super-equipo" (atmc¡ue'~ 
nunca alcanzó el volumen en dólares del grupo 
nor). 

Es mteres3nte observar que la imagen que tenia de 
sí mismo el gerente del grupo "promedio" no permitió. 
que aceptara que otros le trataran como un gerente 
"promedio", al igual que la imagen de dama que tenía 
Ehza Doolittle de sí misma no le permitía aceptar que 
otros la trataran como a una florista. El sub-gerente 
transminó la fuerza de su propio sentimiento de eficien­
cia a sus agentes, creando una mutua expectación de al-
to nivel, y estimulando grandemente la productividad. -. 

Resu1tados semejantes ocurrieron cuando se hizo OD ~ 

experimento s1mila.r en arra oficina de la compañía. .. 
Otra confirmación adicional se desprende dé un estudiO'' 
sobre el exno "gerenCial- logrado por 49 graduado5'f 
universitarios que !ungían como empleados de nivel ge­
rencial en una compañia de la American T elephone .t:. ~ 
Telegraph Company. David E. Berlew y Douglass· T. 
Hall. del Massachusscts Insurute of Technology, 
naron el progreso en las carreras de estos gerenii:S 
pués de un periodo de cioco años y descubrieron 
éxito relativo. medido por los aumentos en 5115 SU<cld,os~ 
y la evaluación de la compañia sobre la actuación y 
teocial de cada uno de ellos. dependía mucho de lo ..-::.~~­
la compañia esperaba de ellos. 

La inftuencia de las expectaciones de una penoaa SO¡lJI. 
bre el comportamiento de otra, por ningún 
COnstituye un descubrimiento en el mundo de los 
cios. Hace más de medio siglo, Alben MoU COJdllJCI 
por su experiencia clínica. que los sujetos se COIIIJMlt!a-

ban de acuerdo con lo que se esperaba de ellos.. 
nómeno mediante d cual "la profesía causa su 
cumplimiento~, se ba aJILVe:rtido rec:ien=ru::o=--

Bibliotec:a 

campo " 
··•Ea• 
senthal. 
que la ' 
/ 

1 

Co .tt 

prop1o e 
• El u 

no, para 
alumoo· 
espern· 

Y. (b) r 
una e~. 

aprend,; 
lros apr. 

''Adem 
mucho 1 

psiquiab 
bre la 

·por las 1 
mente e 
determir 
do con 
pesim1st. 
la eficac 
vo pued 
del méd 
mina co 

Cuan 
"super-\ 
tropo lit' 
tan de a 
esa ima~ 
historial 
gerentes 
fueron 1 
tación r 
que cau 

Los' 
. mantem 

puesta ' 
te ÍDtenl 

siruacio: 
reducen 
los cier. 
negativ; 
dañado 
menta· 
cxpecl' 
unejen 
• t'o 

te 
- • m<­
habían 
nido u: 



úa .de­
:m 
!fel, 

tenía 
r que 
:rente 
icien­
de al­
dad.. -
zo un :-:­
Jañía. 

.rndío"* 

c;2111po de considerable inrerés científico. Por ejemplo: 
• En una serie de experimentos cienlflicos, Robert Ro­

senthal. de la Universidad de Harvard, ha demosuado 
que la expectación de un "maestro" sobre la capacidad 
intelectual de sus alumnas puede servir como ejemplo 
en el medio educahvo de la profecía como causa de su 
prop1o cumplimiento .. 

• El experimenro en un programa Headstan, de vera­
no, para 60 preescolares comparó la actuación de los 
alumnos bajo (a) maestros que habían sido inducidos a 
esperar un aprendizaje relativamente lento de sus niños. 
y (b) maestros inducidos a creer que sus niños tenían 
una excelente habilidad intelectual y capacidad de 
:1prend1zaje Los alumnos en el segundo grupo de maes­
tros aprendieron mucho más ráptdo. 

''Además, 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. 1 Lo que pasa 
por las mentes de los pacientes y los médicos, especial­
m~nre cuando tienen expectaciones congruentes. puede 
deurminar los resultados. Por ejemplo: Se han observa­
do con frecuencia los estragos que causa la prognosis 
pesim1sta de un médico. Tamb1én es bu~n conocido que 
la eñcac1a de una droga nueva o de un traram1ento nue­
vo puede estar muy influenciada por las expectaciones 
del m¿dico -resultado que la profesión médica deno­
mina como ··efecto placebo'". 

Patrón de Fracaso 

Cuando los gerentes tr:llJn J sus vendedores como 
'",;uper-vendedores" como el "supe~~quipo'" de la Me­
tropolitan Rockaway Dtstrict Office,.los vendedores tra­
tan de alcanzar lo que se espera de ellos de acue¡do con 
esa 1magen. Pero cuando los vendedores que tienen un 
historial pobre de productividad son tratados por sus 
gerentes como ineptos para alcanzar el éxuo, como lo 
fueron los bajos productores de Rockaway, esta expec­
tación negativa también se convierte en una profecía 
quc causa su propio cumplimiento. 

Los vendedores fracasados tienen gran d1ficult.:d en 
mantener su propia tmagen y su prop1a estima. En res­
puesta a las bajas expectaCiones gerenciales, tipicamen­
te intentan evitar daño adicional a sus .. egos .. eludiendo 
siruaciones que puedan llevarlos a mayores f111casos. O 
reducen el número de sus llamada_s de vtntas o evitan 
los C1erres de ventas cuando pueden resultas en penosas 
negativas. o ambos. Las bajas expectaciones y los egos 
chiiados los inducen a componarse de mane111 que au­
menta su probabilidad de fracasar, cumpliendo así las 
~xpectaciones de: la gerencia. Pennítanme ilustrar con 
un ejemplo: 

• No hace mucho tiempo estudié la efectividad de los 
ge=tes de sucursal de un banco de la costa del oeste, 
con más de 500 sucursales. Los gerentes a qUJc:nes les 
habían reducido su autoridad de. préstamo por haber re-

. nido un porcentaje alto de pérdidas, progresivamente 
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fueron ·Íne~~os efectivos. Para evitar mayor pérdida de 
autoridad; :1e concretaron únicamente a hacxr préswnos · 
~seguros'' (sin riesgos). Acción que resultó en pérdidas 
de negocio a los bancos de la competencia y una baja 
relativa en los depósitos y utilidades de sus sucursales. 
Entonces. para contrarrestar esta baja en depósitos y uti­
lidades, frecuentemente autorizaban prestamos sin dis-

crimmar. volviéndose cast Irracionales en la aceptación 
de creditos dudosos. Sus acciones no fueron el resulta· 
do de un juicio equivocado, sino más b1en una expre­
sión de sus deseos de tomar riesgos desesperados con la 
esperanza de evitar más daño a sus egos o a sus carreras 

De est 1 manera. en respuesta a las bajas expectacio­
nes de su; supervisores. que habían reducido su autori· 
dad de préstamos. actuaron de una rr.aner'a que condujo 
a mayores pérd1das de crédito. ~llos aparentaron h:Jcer 
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 raíz de las bajas expectaciones, 
Simplemente ocultando sus Sentimientos a sus subordi· . 
nados. Si un gerente cree que un subordinado ttodrá 
una actuación pobre, le es casi imposible enmascarar 
sus expectaciOnes, ya que el m~nsaje generalmente se 
transmite inconscientemente. 

En efecto, un gerente comunica má> cuando piensa 
que está comunicando lo menos. Por ejemplo, cuando 
se vuelve "frie .. e 64 incomunicativo .. , cuando no dice 
nadá, es una señal de que está descontento con un sub­

. ordinado o cree que "no tiene remedio." El tratamien­
to silencioso comunica los sentimientos negativos de 
una manera más efectiva, a veces, que una sana de pa­
labras. Lo que parece ser más critico en la comunica­
ción de las expectaciones, no es tanto lo que dice el jefe, 
como la forma en que se compona. Un trato iodiferenle 
o evasivo, frecuentemente es la clase de tnto que co­
munica bajas expectaciones y es causa de una actuación 
pobre . 

Los gerentts tienen más habilidad para comunicar ba-
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jas expectaciones a sus subordinados, que para comuni­
carles sus expectaciones más altas, aunque casi todos los 
gerentes piensan exactamente lo cc;>ntrario. General­
mente resulta asombrosamente dificil para ellos recono­
cer la claridad con que transmiten senti!llientos negati­
vos a sus subordinados. Para ilustrar nuevamente: 

• El gerente de distnto de la Rockaway negó enfática­
menlt el haber comumcado bajas expectaciones al gru­
po más débil. que consideraba "que no tenía 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 el gerente de distrito le dijo al agente 
qu::= sentíJ mucho que se fuera. el agente le d1jo: "No. 
usted no lo siente; a usted le da gusto." Aunque c:l ge­
rente de distrito no le habia dicho nada previamente, 
mconsc,entemente había comunicado sus bajas expecta­
ciones a sus agentes con la ind1ferencta de su comporta­
mtenw. Consecuentemenre. los hombres asignados a la 
unidad más baj::. inte:-preraron esta asignación como el 
equivalente a una sollcHud de su renunc1a. 

• El gerente de unJ de las agencias de la compañía es­
tableció un1d::tdes supenor. med1ana y baja. aunque es· 
taba convenc1do de que no tenía subordmados superio­
res o sobresahemes .. Todos mis sub-gerentes y agentes 
son medianos o mcompetentes. ·• dijo al gerente de dis­
trito de RockJwJy. Aunque trntó de duplicar los resul­
tados de la Rock:away. su baja opinión de sus emplea­
de-s. les fue comun¡cada -no muy sutilmente-. Como 
resultado. fracasó el ex.penmento. 

Por otra part::. los senumientos positi,os. con fre­
cuenci:.l no logr:1n transmitirse con sufic1ente claridad. 
por ejemplo· 

• El gerente de otra agenc1a de seguros copió los cam­
bu.)S de org:lnizacLón hechos en la Rockaway District 
Office. agrupando los vendedores que tenía en alta esti­
ma con el me¡or de los sub-gerentes. los med1anos con 
el sub-gerente med1ano. etc. Sm embargo, no se notó 
mejoria con este ~.:amb10 Por lo tanto. el gerente de 
Rockaway investigó la Situación. descubnendo que el 
sub-gerente de la unidad de alto nivel no se habla per­
carado de que el gerente lo consideraba como el mejor. 
En realidad, el y otros agentes dudaban que el gerente 
realmenre pensara que ex1stiera alguna diferencia en sus 
h~bilidades. El gerente de esta agencia era un hombre 
insen51ble. flemático, sin emociones, que trataba a sus 
agentes como patanes. Como no se habian comunicado 
altas expectaciones a los agentes, Cstos no ente~dían la 
razón para reorgamzarse. Lo que demuestra claramen­
te~ que la clave de las altas espectaciones y de una alta 
productividad. radican en la forma que el gerente trata 
a sus subordinados, no en la forma en que los orgamza. 

Sueños Imposibles 

Antes de que puedan producir .resultados, las expec­
taciones gerenciales deben pasar la prueba de la realidad. 
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Para ccovertirse en profecías que son causa de su 
pio cumplimiento, deben de estar 
materiales más firmes que en 'el poder dr: 
positivo o en la confianza generalizada en nuestros 
mejantts, por buenos que sean estos conceptos 
otros propósitos. No se motivará a los 1lx>rdim1dc,-:, 
para alcanzar un alto nivel de productividad, a me:no~ 
que ellos consideren las altas expectac1ones de su 
como realistas y factibles. Si se les estimula para Ue¡tü~~ 
a metas inalcanzables, tarde o temprano cejarán en su 
empeño y se dedicarán· a obtener resultados que seao · 
más bajos pero que sean posibles de lograr. La expe. · 
riencia de una gran compañía fabricante de 
electrice lo demuestra: la compañia descubrió que la 
producc1ón realmente ba¡aba cuando las cuotas de pro- _ 
ducción eran demasiado altas. sencillamente porque 10$ ;..~ 
trabajadores no trataban de cubrirlas y optaban por re:=­
sultados inferiores a los que podían lograr. En otras pa­
labras, "Colgar la zanahoria más allá del alcance del 
burro" no es un buen ardid de motivación. ~":"' .. 
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Investigaciones científicas realizadas por David C.· to: 
McCielland de la Universidad de Harvard y John W. • James 
Atkinson de la Universidad de Michigan. han demos- industrial 

~-· trado que la relación entre la motivación y la expecta- también t 

ción varia en forma de una curva acampanada. Cómputo 
El grado de motivación y esfuerzo aumenta hasta que podría er 

la expectaCIÓn del éxito alcanza un 50%, empezando a operar ur 
disminuir entonces, aunque la expectación del éxito siga son. Ull 

...: aumentando. No se despierta ninguna motivación tal, pasó 
percibir la meta, ya sea como una cenidumbre o Swecney 
como imposible de alcanzar. rna6ana, 

Además, como han ot>.ervado Berlew y Hall, si serje y p< 
subordinado fracasa en el cumplimiento de expcctacio- las comp· 
nes que se aproximan a su propio nivel de as(Jir.oci1onc~.._J~ Johnsc 
"Disminuirá sus metas personales de productividad doras cu: 
sus estándares. su comportamiento tenderá a clusión d 
Y desarrollará actitudes negativas hacia las debería t• 
de trabajo." Por lo tanto. no es de SOfllrender que hi,..- qna 
fracaso de los subordinados para cumplir con las 'n 
pero irreales expectaciones de sus gerentes. conduzca a t. .. r 
una tasa alta de incumplimiento; dicho !adora. 
puede ser volunt,ario o involuntario. Pero s· 
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El Secreto de la Superioridad 

Algo ocurre en las mentes de los gerentes superiores 
que no ocurre en las mentes de aquellos que son menos 
dectivos. Mientras que los gerentes superiores tienen 
suficiente habilidad para crear altas expectaciones de 
resultados de sus subordmados, Jos gerentes más débiles 
no tienen éxito en lograr una reacción similar. ¿En qué 
radica esta diferencia? 

La respuesta, en parte, parece ser que los gerentes 
superiores tienen mayor confianza que otros gerentes, 
en su propia habilidad para desarrollar el talento de sus 
subordinados. En contra de lo que se podría suponer. 
las altas expectaciones de los gerentes superiores están 
basadas principalmente en lo que ellos piensan de sí 
mismos -acerca de su propia habilidad para selec· 
cionar. entrenar y motivar a sus subordmados Lo que 
el gerente cree acerca de sí mismo sutilmente inftuencía 
lo que él cree acerca de sus subordinados. lo que espera 
de ellos y la forma de tratarlos. S1 uene confianza en su 
habilidad para desarrollar y estimularlos hacia altos ni· 
veles de componamiento. esperará mucho de ellos y los 
tratara con la confianza de que cumplirán sus expecta­
ciones. Pero SI uene dudas acerca de su prop1a habili­
aad para estimuiar!os. esperará menos de ellos y los 
tratará con menos confianza. 

Dicho de otra manera. el record de los éxuos de un-=­
gerente supenor y su confianza en su prop1a habilidad 
dan credibilidad a sus altas .e;'{pectaciones. Como con­
secuencia. sus subordinados aceptar:in sus expectacio­
nes como realistas y tratarán en todo lo pos1ble, de 
lograrlas. 

La 1mportancia de lo que piense un gerente acerca de 
su habilidad para l!ntrenar y mouvar, está ejemplificado 
por .. el milagro de s ....... eeney". una prorecía educativa y 
administrativa que fue causa de su prop1o cumplimien­
to: 

• James Swc:eney 1mpartia clases sobre adm1mstrac!ÓO 
industrial y psiquiatria en la Univers1dad de Tulane. y 
también era responsable de la operación del Centro de 
Cómputo Biomédico, ahí mlSl'llo. Sweeney creyó que 
podría enseñar hasta a una persona sin educación a 
operar una computadora con efic1enC1a George John­
son, un negro que había sido portero de un hospi· 
tal, pasó a ser conserje del centro de computación; 
Sweeney lo escog1ó para probar su convicción. Por la 
mañana, George Johnson atendía sus de6c:res de con­
serje y por las tarde Sweeney le enseñaba el maneJO de 
las computadoras. 

Johnson ya había aprendido bastante sobre computa· 
doras cuando alguien en la universidad llegó a la con­
clusión de que para ser un operador de computadoras. 
deberla tener un cieno coeficiente de inteligencia. Se le 
hizo una prueba Johnson pero su coc:fi1ciente de inteli­
gencia indicó que no podría ni siquiera aprender a es­
Cribir a máquina. mucho menos a manejar una compu­
tadora. 

Pero Sweeney no quedó convencido y amenazó con 
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renltDCiar, li no se le permitía a J ohnsoa aprmdu a 
programar y a operar una computadora. Sweeney ganó. 
la partida y todavía está a cargo del centro de cómputo. 
A la fecha, Johnson está a cargo del salón principal de 
computación y tiene la responsabilidad de entrenar a 
los empleados nuevos a programar y a operar la com· 
putadora. 

Las expectaciones de Sweeney se basaron en su opi· 
nión sobre sus propias habilidades para enseñar, y no 
sobre Jo que pensaba acerca de las habilidades de John· 
son para aprender. La opmión del gerente acerca de su 
habilidad para entrenar y motivar a sus subordinados es 
el cimiento sobre el cual se deben basar las expectacio­
nes ahas y realistas de Ja· gerencia. 

Los Primeros Años Críticos 

Las expectaciones de la gerencia ejercen una gran in­
fluencia sobre los jóvenes. A medida que los subordina· 
dos maduran y adqUieren expenenc1a. su propia 1magen 
se fortalece en tal forma. que empiezan a verse a si mis· 
mos. según 1mphca el histonal de su carr~ra. Sus pro­
pias asp¡rac1ones., y las expectaciones de sus superiores, 
son COn[! .. '1das más y mas por la "reJI!dad" de SU 

comportamiento anterior. Cada vez es más difícil para 
ellos y para sus gerentes generar mutuas expectaciones 
~Itas a menos de que tengan récords sobresal1entes. 

Lo m1smo sucede en la escuela. Los experimentos 
educJttvos de Rosenthal sobre las profecías que son 
causa de su prop10 cumplimiento. demuesrran en conse­
cuenctJ, que las expectaciones de tos maestros son más 
efects\-as para intluenciar el crec1msenw mtelectual de 
los n1ños más pequeños que el de los nsños mayores. En 
los mveles inferiores, especialmente en el primero y 
segundo grados. resultan dramáticas las expectaciones 
de los maestros. En Jos grados supenores, las profecías 
de los maestros parecen surtir poco efecto sobre el ere· 
c1mienw Intelectual de los niños., a un que si afectan su 
mouvaciór1 y act1tud hacia la escuela. Aunque no se 
puede explicar e.;ta decreciente influencia de las expec­
taciones de los maestros.. es razonable conduir que los 
niños más chicos son más maleables, tienen menos 
noc1ones fiJas acerca de sus habihdades, y tienen repu­
taciones menos bien establecidas en las escuelas. A me­
dida que van crttiendo.- panicularmente si se les asig­
nan nuevos "'caminos .. basados en sus ricords, como 
frecuentemente sucede en las escuelas pUblicas. sus 
creencias en sus prop1as habilidades y Jo que esperan 
sus maestros de ellos, empiezan a endurecer y a ofrecer 
una mayor resistencia ante la inftuencia de otros. 

La Clave del Comportamiento Futuro 

Los primeros años en una empresa. cuando un· jovC'n 
puede ser fuertemente influenciado por las expectacio­
nes de la gerencia? son los años críticos que determinan 
su comportamiento futuro y el progreso en su carrera. 
Lo que puede demostrarse con un estud10 realizado por 
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la American Telepbone & T ele¡raph Co.: 
• Berlew y Hall observaron que lo que esperaba ini­

cialmente la compañía de los 49 egresados universilll­
rios que tenía empleados a nivel ejecutivo, fue el factor 
más crítico en su comportamiento posterior y en el éxi­
to en sus carreras. Los investigadores concluyeron que: 
"el . 72 de correlación entre lo que espera una campa· 
ñia de un empleado durante su primer año de trabajo 
sigu1entes, es demasiado dramático para ser ignorado." 
y la contribución del mtsmo durante los cinco años 

Subsecuentemente, estos dos investigadores estudia­
ron el historial de las carreras de 18 de los graduados 
que fueron contratados para su entrenamiento como 
eJecutivos en otra de las compañías de la American 
Te!egraph and Tlephone Ca Encontraron que tanto 
las expectaciones como los resultados durante el primer 
año tenían una correlación consistente con su compor­
tamtento y exito posterior. 

Berlew y Hall resumteron sus mvestigacwnes. afir­
m:wdo que. ··..;.!go mu~ tmportante sucede dur~nte el 
primer año ... El cumplimienw de las altas expectacio­
nes de la compañía durante el pnmer año critico lleva 
J la mternahzac1Ón de actitudes posnivas de trabajo y 
altos estándares: estos acutudes y estándares. a su· vez. 
pnmero conducirían y luego consolidarían un buen 
comportamiento y c:~1W en los años subsecuentes. Tam· 
b11:!n se dedu-:e que a un nuevo gerente que se enfrentara 
al reto de un traba¡o muy e:c.:igente. postenormente se le 
d:uía un traba¡o más e'>igente que el antenor, y el nivel 
de su contnbución aumentará a medidad que va respon· 
d1endo a las crecientes expectaciones de la compañía. 

· LJ clave de todo. . es el concepto del primer año como 
período crittco de ap,.endt:aie, epoca en que el ··uamee" 
está en la posición ideal para desarroUa~e o camb1ar 
según las expectaciones de la compañía." 

El Jefe de Mayor Influencia 

El primer gerente de un joven probablemente será la 
personJ. que ejerza mayor mftuenc1a en su carrea. Si 
este gerente no puede o no quiere desarrollar las habili­
dades que el joven requiere para actuar de una manera 
efectiva. éste: establecerá estándares más bajos para si 
m•smo de lo que es capaz de lograr; su propia imagen 
se deteriorara. y desarrollará act1tudes negativas hacia 
su trabajo. su jefe y -probablemente:- su ca.tTera en 
los negocios Debido a que sus oportun1dadeS' de: reali· 
zar una carrera de: éxito baj9 su jefe, disminuirán ráptda­
mente. dejará la compañía st tiene aspiraciones altas. 
con la esperanza de: encontrar una oportunidad mejor. 
Si. por otra parte. su gerente ayuda a lograr su poten· 
cial mix1mo, podrá construir la base de: una carrera de: 
exito. Para ilustrar este punto: 

• Con pocas excepciones, los gerentes más efectivos de 
las sucursales de: un banco en la costa Occidc:ctal eran 
hombres maduros, entre cuarenta y cincuenta años de 
edad. Los objetivos del banco explicaron que toma mu­
cho tiempo para que una persona adqu1era la experieo-
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cia y el conocimiento necesarios par.i poder 
adecuadamente los riesgos en otorgar c:réditos, 
cienes con los clientes y las relaciones con ,¡ 

Sin embargo, el gerente de una sucursal. 
en el 10% más alto en térrninos de efectividad 
cluye el aumento en las utilidades de la 
aumento en los depósitos, calificaciones en 
administrativas, y evaluaciones subjetivas de sus su¡>eri(~. 
res) tenía solamente 27 años de edad. Este joven 

sido nombrado gerente de la sucursal cuando tenía zs: 
años. y en dos años no solamente mejoró sustancial· 
mente el funcionamiento de la sucursal, s1no también 
capacitó a su jo.ven sub-gerente, en tal ·. _ rma. que éste: 
a su vez, fue nombrado gerente a la edad de 25 años. ··-

Esta persona sólo había tenido calificaciones prome­
dio en la umversidad, pero durante sus pn,meros cuatro 
años en el banco. había sido asignado para trabajar con 
dos gerentes de sucursales que eran maestros marcada­
mente eficientes. Su primer jefe. reconocido en todo el 
banco por su gran pencia para des:Hrollar a los JÓvenes, 
no creía que tomara años obtener el conoc1m1ento y la 
pericia necesarios para convertirse en un buen banquc· 
ro. Después de dos años, el joven fue nombrado sub­
gerente de otra sucursal manejada por otro ejecutivo, 
que tambien era un elemento muy efectivo en adiestrar 
a sus subordinados. De manera que cuando se promovió 
al joven para manejar una sucursal, confiadamente si;"" 
gu1ó los modelos de sus dos superiores anteriores para 
operar su sucursal, estableciendo ráp1damtnte un ré:,. 
co:d de actuación sobresaliente, entrenando a su a~ 
dante (tal como a él lo habían entrenado) para 
responsabilidades a temprana edad. 

Resultados Contrastantes 
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Para confirrnar el papel decisivo que sistió A11 
pr(meros jefes de una persona, votvamos al tropolitar 
las ventas ya que los resultados en eslll arca se nosouos 
medir con mayor facilidad que en otras áreas. otra mar 

1 . .__;,.n-• ft,_ " remos as s1guientes investigaciones: """~ 

• En un estudio realizado sobre las carreras Cuané 
agentes de seguros que empezaron a trabajar, ya que expi 
con gerentes de sucursal altamente competentes, o ; '~ 
gerentes menos competentes, la Life Insurance _¡;: 

agement Association descubrió que los a~~:~~¡aj~ c.._.., 1 
habían pasado pruebas de aptitud para las . porque ' 

llillüoc« 
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:~fiac:iOtlCS promedio, tenían cinco veées más de pro­
lh.t1iliCiad.os de éxito trabajando con gerentos coa bueDOS 
''"-nr<L• de actuación, que bajo la supervisión de geren­

con récords malos, y las personas con aptitudes 
t<IIIDeriores para las ventas tenían dos veces más proba­
bilidades de tener éxito bajo gerentes con resultados 
.xcepcionales que bajo gerentes con bajos resultados. 
• En 1960, la Metropolitan Life Insurance Company 

determinó que las diferencias en productividad de los 
nuevos agentes de seguros con iguales aptitudes de ven­
ras sólo podria explicarse por las diferencias en habili­
dad de los gerentes de las oficinas a las que se les había 
asignado. El personal cuya productividad era alta en 
relación a sus cJ!ificaciones en las pruebas de aptitud, 

10..,.·anablemenre se encontraba en oficmas cuyos récords 
de producción figuraban entre los tres más altos de la 
compañia. Y, por el contrario, aquellos empleados cuya 
producción era baja en relación a sus calificaciones en 
las pruebas, se encontraban en las oficinas de menos 
éX!lO. Después de analizar todos los factores que hubie­
ran podido interventr en estas variaciones., la compañía 
llegó a la conclusión de que las diferencias en la "peri­
cia .. de los agentes para impartir el entrenamiento y 
dingir las ventas. 

• En un estudio que realicé sobre los resultados logra­
dos por vendedores de automóviles Ford en Nueva In­
glaterra, se encontró que los mejores vendedores se 
hallaban concentrados en unas cuantas agencias sobre­
salientes. Por ejemplo. 1 O de los 15 mejores vendedores 
Je ~ueva Inglaterra. trabaJ;:¡ban en tres de las negoc¡a­
ciones (200) en esa región·, y 5 de los 15 se encontraban 
-::n una agenc¡a de grJn éxito; sin embargo, 4 de ellos 
habian trabajJdo prev¡amente para otras agencias sin 

!;!., ... naoer logrado récords de ventas sobresalientes. Parecía 
haber pocas dudas de que las habilidades de los geren­

>u•~-• res de estas agencias para entrenar y motivar, era el 
factor decisivo. 

Astucia para Seleccionar 

En tanto que a veces el éxiw de los negocws parece 
depender de la "suerte para escoger." se necesita más 
que suerte cuando se rrata de la selección de un joven 
reafuada por un gerente superior. Los gerentes con éxi­
to no escogen su subordinados al azar, ni echando una 

,,.on,:da al aire. Tienen mucho cuidado para seleccionar 
sólo aquéllos que "saben" que tendrán éxilo. Como in­
sistió Alfred Oberlander, gerente de distrito de la Me-

Roclcaway: "Cada persona que empiece con 
Dosotros será un vende9-or de seguros de primera, de 

manera. no se le invitaría a colaborar con nos­
otros." 

Cuando se presiona a los agentes superiores para 
que expliquen cómo "saben" que una persona tendrá 

terminan diciendo generalmente algo así como: 
cualidades son intangibles. pero las conozco en 

l<lla.nlto las veo." Tienen dificultades eo oa explícitos. 
Porque su proceso de selección es intuitivo, basado en 

inteligencia pc:r..onal, dificil de descnbir. La clave pa­
rece radicar en que eDos pueden identificar a los subor­
dinados con los que pueden trabajar de una manera 
efectiva -personas compatibles con ellos-- hombres 
cuya química orgánica coincide ctin la suya. Por supues­
to que cometen errores. Pero sólo renuncian a un su­
bordinado lentamente porque eso signdka renunciar a 
su propio juicio y habilidad para seleccionar, entrenar 
y motivar al personal. Los gerentes meoos efectivos se­
leccionan a sus subordinados con mayor rapidez y re­
nuncian a eUos más facilmente, en la cnencia de que 
lo inadecuado radica en los empleados y no en ellos 
mismos. 

Capacitando a Hombres Jóvenes 

Observando que la investigación de su compañía indi­
ca que .. las expectaciones iniciales de una actuación (con 
responsabilidad real) determinan subsecuentes expecta­
ctones y ~omportamiento," R. 'Yt'. \\'alt~. Jr., director 
de selección de egresados universitarios en la American 
Telephone & Telegraph Co., asegura que· "Los prime· 
ros jefes de Jos unive~itarios de nue ..... o mgreso deben 
ser los mejores en la orgamzación ... Sin -::mbargo, des­
graciadamen~ ... la mayoría de las comp.:...i1as practican 
exactamente la contrario. Rara vez trabaran los elemen­
tos nuevos con gerentes de mediana ca;¡acidad o con 
ejecutivos de alto nivel. Normalmente ::stáñ bajo las 
órdenes de gerentes de primer nivel que tienden a ser. 
los menos expenmentados y los menos ::fectivos de la 
organización. Aunque hay excepciúnes. los gerentes de 
primer nivel generalmente son ··vieJOS ?rofesionales" 
que se han juzgado faltos de competencia para alcanzar 
niveles más altos de responsabilidad o, eti su defecto, 
son muchachos muy jóvenes que apenas están en transi­
ción de alcanzar una gerencia. Frecuentemente, estos 
gerentes carecen de los conocimientos y taJento requeri­
dos para desarrollar la productividad de sus subordina­
dos. Como consecuencia, muchos graduadcs universita-

rios·empiezan su carrera en los negocios bajo las peores 
circunstancias. Al dane cuenta de que no se están des­
arrollando ni están haciendo uso de sus habilidades, 
natuTalmente se vuelven hacia m trabajo, jefes y carre­
ras. 
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Aunque la mayoría de los ejecutivos de alto nivel no 
ha diagnosticado todavía el problema, el reto más gran-

~ de para 1~ industria es el subdesarrollo, la oo-Útiliz.a­
cióo, y la falta de efectividad administrativa y aprove­
chamiento de su recurso más valioso --el talento joven 
de nivel gerencial y profesional. 

Desilusión y Rotación 

El problema que presenta a la gerencia corporativa 
está subrayado por los crecientes índices de rotación 
entre el personal gerencial y profesional joven. La rota· 
ctón de los gerentes que llevan de uno a cinco años fuera 
de la universidad es casi el doble de lo que era hace 
una década, y cinco veces mayor de Jo que fue hace 
dos décadas. Tres de cada cinco compañías auscultadas 
por la revista "Fortune" en el otoño de 1968, informa­
ron que el porcentaje de rotación de personal entre los 
gerentes y profesionistas jóvenes era más alto que hacia 
cinco años; aunque el rjvel de actividad económica y 

la escasez de personal capacitado han hecho más fácil 
el camb1ar de trabajos, estoy convenctdo de que las cau· 
sas fundamentales de la alta rmación de personal, son 
el subdesarrollo y la baja urilización de una fuerza de 
trabajo con altas aspiraciones en su carrera. 

El problema puede verse en su forma más extrema en 
los índices de rotación excesivamente altos entre egre­
sados universitarios y posgraduados que empiezan sus 
carreras en ventas. Mientras que las empresas pierden 
en promc:dio al 50% de los graduados universitarios 
entre los primeros tres a cinco años. las bajas alcanzan 
hasta un 40C:c el primer año entre los graduados de 
universidad que aceptan puestos de ventas en una com­
pañia promedio. En mi opinión, estas bajas se deben 
principalmente al fracaso de los gerentes de primer ni­
vel en enseñar a los nuevos reclutas, lo que necesitan 
saber para ser agentes efectivos de vemas. 

Como hemos visto. los jóvenes que principian sus ca­
rreras trabajando para gerentes de vemas incompeten­
tes, probablemente tendrán records bajos de produc­
ción. Cuando son rechazados por los che01es y los ge· 
rentes los consideran con poco porenc1al para alcanzar 
el éxito. los jóvenes. por razón natural. eocuentran gran 
dificultad en conservar su propia estima. Pronto empie­
zan a encontrar poca satisfacción personal en sus traba­
jos, y para evitar posterior pérdida de resptfl) hacia sí 
mismos. dejan a sus jefes por empleos más prometedo­
res. Sin embargo, conforme se filtra la información a las 
univers.idades. sobre el elevado número de cambios de 
empleos y la desilusión de los que se embarcaron en 
carreras de ventas, los recién graduados se vuelven 
renuenres para aceptar trabajos en ventas. 

De esta manera, la ineficiencia de Jos gerentes de pri­
mer nivel deja tras sí una secuencia de eventos que tiene: 
como consecuencia que los recién egresados de las uni· 
versidadc:s exilen las carreras de ventas. En grado me­
nor, el mismo patrón se repite en arras fuociones de los 
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negocios, como se puede observar con ~~::a;::~ 
dcncia de los recién graduados de lll 

seguir carrcas en ocupaciones "más Sl~;!'.llC<lll\'liS.::il 
mo Ja enseñanza y el sector público. 

La "brecha entre generaciones" que existe 
jefes y sus subordinados es otra causa 
problema descrito. Muchos gerentes reSienten 
guaje que utilizan los recién graduados. Como 
presó un gerente: "¡Por Dios Santo! ¡Qué léxico se 
sita para hablar con estos muchachos!" Los gerentes 
no han estudiado en la universidad son los más 
dos, naturalmente, quizá sienten que los jóvenes 
tes los tratan con conocimientos aprendidos en los 
que ellos no entienden. Sea cual fuere la razón, el 
es que la brecha entre gnerac1ones está peJcju,jicanctó 
en muchas compañías las c.tpcetaciones de la gerCDcúi 
sobre los recién graduados. Por ejemplo, conozco 
encuesta de actitudes gerenciales realJZ.adas en una de 
compañías más grandes del país. que reveló que el 
de sus gerentes de primero y segundo nivel co•CJSi,der~ 

bao que todos los universitarios de nuevo ingreso 
eran tao buenos como hacía cinco años." Debido a 
lo que espera un gerente de su subordinado in~:ue1ici1i 

la forma en que lo trata, fácilmente se en~ende que. 
nuevos graduados frecuentemente: desa· .. ..,IJan acJjtudé3::0.1 
negat1vas hacia sus trabajos y jefes. Claramente, 
bajas expectaciones de la gerencia y las ac~tudes hosti-
les. no son la base de una administración efecuva de: los 
nuevos elementos que ingresan a los negocios. 

Conclusión ' ,· 
La industria no ha desarroUado gerentes efectivos 

primer nivel con la suficiente rapidez para satisfacer sus 

necestdades. Como consecuencia, muchas e~:¡•=~~~ 
están subdesarollando a su recurso más valioso: 
bres y mujeres jóvenes de ra.Jento. Están incurriendo 
fuertes gastos de rotación y contribuyen frecuoen11en1eJJ1tel~ 
a las actitudes negativas de los jóvenes hacia_las 
ras de negocios. 

El reto está claro para los altos ejecutivos de la iD-. 
dustria que se preocupan por la productividad de sur 
organizaciones y las carreras de su personal 
trata de acelerar el adiestramiento de gerentes 
ten a sus subordinados de tal forma que conduzca 
sultados elevados y satisfacción en la carrera. El 
no sólo moldea las expectaciones y productividad 
subordinados. sino también inJI~e en sus 
hacia el trabajo y hacia si mismos. Si el gerente 
to, deja graves cicatrices en las carreras de los 
perjudica su propia estima y distorciona su ¡,· nage~.¡ 
sí mismos como seres humanos. Pero si tiene 
capacidad y altas expectaciones de sus sui>O•diri~ 

aumentará la confianza que se tengan ellos 
desarrollará sus habilidades y su 
alta. Con mayor frecuencia de lo que se 
gerente es Pigmalión. 
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lmplementing Continuous lmprovement in the Workplace 

GEMBA KAIZEN 
Bv 'vlasaaki lmai 

I:"'SIDE ... 

K,ú.~en Pnnciples for Solving 
Gt'mba Problems 

Srandardization 

Housekeeprng: The Five s·s 
Elirrunating .11uda 

La) tng the Foundation 
for Gemba KaJ:en 

ll!e Roles of ~anagers 
and Super.ts.ors 

Gt'mba Ku1:en in Action 

THE SUMMAAY IN BAIEF 

A mear packing plant in Argentina reduced acctdents bv 79 percent. A 
-~., · truck manu!acrurer tn Bntain reduced operations costs b) 83 percent. In >ix 

months. a Japanese electronics tirm dropped il~ reject rare by one quaner. 
How dtd rhey do it~ The answer: g~mba'kt:ii'::.en. · · 
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Ka1~en is the Japanese philosophy of continuous improvement: mak­
tng simple. small. incremental improvements that don't cost money bur re­
sult in real cost savings. higher quality. or better productiviry. 

lrnagtne a household.apPJiance factory where operators assernble parts 
ro a main·unit. The process takes seven seconds. including ti ve seconds for 
rhe ernployees to turn around and pickup a pan from a container behind 
them. Put the pam container in front of employees instead of behtnd them 
and the process is cut short by four seconds- which rranslates ro a three­
fold increase tn productivity. That is ka1~en. 

Grmba. m Japanese. rne:tlls real place. the place where real acuon occurs. 
Reponers ar rhe scene of the Kobe eanhquake in 1995. for exarnple. refemd 
to themselves as "repontng lrorn gemba." 

In these pages. gemba refers ro the place where the products are produced. 
for eumple. a laboratory ora factory. In the servrce sector. gtmba ts where 
the cusromers meet the servrce deliverer. In a hotel. gtmba would be the 
lobby. guest roorns. check-m desks. or :mywhere else the hotel guest comes 
tnto con raer w11h the hotel. 

In this summary. you willlearn how to apply the spirit and techntques 
of ka1~en tn ~emba. rhe workplace. Gemba Kai:en will teach you: 

• The five pnncfples for rrnmediately solving problems in gemba. 
• The three fundamental pillars of gemba management housekeeping. 

standardizatton. andthe elimination ofmuda (wasteL •... , . _, · ~ ~ 
• The foundattons necessary ro implemenr and mamtain kai:en in-

duding employee empowerment and self-discipline. · 
And more. Through Gemba Kai:en. you'll be able ro reduce costs and 

tmprove lJUaltty and producn,·ity in your organization without expensi,·e 
rechnologrcal tnnovauons or !ad-of-the-month management techniques. 

Pubh .. hcd ¡.,~ Svund' •~"'- E'ecutl'~ Book. Surnmana. J Pond Laneo. ~t.ddleb~. \ 'T O~i5~ tS.-\ 
• \.: n~nl• rt~t'\t..l Rt~'"'hk:J,on 1n "'"'"C'"' ~.v1t• prond••~ 
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GOTOGEMBA 

Solving Problems the Kaizen Way 
l.uthor :l.la>aaki lmai 'i>lted a ho­

tel iearunng hor 'pnngs barhs. One 
JJ~. th~ "ata .nune oi rhe bath> 
\\,B ... u hü[ :he :;u~''' ~ould nor ..,tep 
1nto 11. Wh~n rhe JUthur .:alkJ rhe 
Jtt~nrton nf rhc hotel m;Jn:Jg~r tO rhi" 
probkm. the hotel manJ¡;er 1n"'t~J 
th~re "a' no prc>bkm .. l. .:omputer 
cnntn,lkJ th~ hcat. Jnd the .:am­
pute 'h\l\\-:.."~ !'hl JbnormJIH;. 

··Th!.! 1 nr L)riT'...lllun ~ ou get Jire(tl y 
r'rom l...'t'ntnu :-. rhe mlht relw.ble.'' the - ' -Juthor ~,p!~;zcJ. ··Th~ túling o(tlie 
h1H \\...ttcr ~··~-<U~\pcnence v.uh your 
h.Jnú ¡-., i~ :-~ .. IIH! .. 

Tllll J~":....c_~ mJnJgeP" ~tJ~ JI the1r 

J.,,¡., Jrl>J Ji.,ran.:e th~m"'-~' from 
rhc -= .. t:rh ':"'..Jl1ng pl;i('l! tn l!t'mi:w­

tht.." piJ~.·.:.. \\ hrr:: proJu~r; Jre JL'tU· 

.. di: mJJc ur :h.: ... entce del1\ered. 
A, J m~.n~~c:or. : our job 1~ to under­
,¡JnJ Jr-U lo...~~p 1n tou(h \lrlth gemba. 
Onl' th~n "'di ~,,u be abk ro tak~ 
~~n:en 1n1tt..:.ti\C~ 

··Gu to (!t'mha flr~(· 1~ the flr..,t of 
¡¡," ~uiJen ruk' ur principie> of 
•.:t·nthd mJn.J~~mt:nt. 

. The Fí l'e Principies 
1 H ;lt'11 ,¡ flrl'h/rm ar/St'S. '[UfO 

~~..·mha ::.nr. Dnn't try to "Jht: 1he 
rrllt'tkn· M: n:mott: ...:ontrol Gu to 

thl...' 'llL' ..:..."tl.i: ,\thf..'r\e •. ::Jier'ull~ \Vhen 
T..1111..hl <~'''' T{'~OIJ nUth.:ed J 

manager out of rouch "'ith the plam. 
he -.ould rak~ the manager ro the 
p!Jnt. .Jraw a .:rrcle. and ha' e rhe su­
p.:n isor >tand m 11 unril he gamed 

..... - ~- í 

OJV.Jtene).S. 'o•::~( .. ·•"-'"" ' 

~. Check rhe gembursu. Gembutsu 
are rile rang1ble uems in gemba -
for eumple. a brok~n-down ma­
.:hine_ a rejecr. rerumed goods. or 
~'en a .:ompiJm1ng cusromer. lf a 
mJ.:hme breaks down, don·r go ro a 
conference room ro discuss nexr 
,¡eps. Take a look ar the machme. 

.. 3. Tak~ t~mpvran counrermea-
, . . - f' 

·sures on rhe spot. At one facrory. 
metal ch1p> ialhng Ón a belt kept 
,¡oppmg the machmes. Each time. 
Jn operator -.·ould sweép away the 
.:h1p' and >tan up the madun.e. Ir 
v.orked_ remporanly . 

-1. Find rh~ roor.cause. After tak­
mg ,rop-gap me;c,ures. collect rhe 
Jara necess;uy ro uncover the root 
.:au,e of !he problem. For many stm­
pk problems. rhe ftve why's tech­
mque will gel you ro the roor cause. 
For eumple. aman is spraymg saw­
dust 1111 a factory floor. \1/hy' Be­
cause !he !loor" >ilppery. Why·> Be­
cause lbere's oil un the !loor. Why' 
Because lhe rnJChme is le:lking. 
Why .' Bec:ause oil1s lea.Jong from the 
011 .:ou:pling. \lihy' Because the rub­
ber lirung imide the coupling is 

Gemba lúli:_en by :\lasaaki lmai 
Setected !Jy Soundvrew as an Outstanding Book for Busmess People 

wom out. 
S. Standardi:~ to pm·~nt r~cur· 

rmu. When a problcm has been 
soh·ed. rhe new proccdure musr be 
sLll!dardized ro prcvcm lhe probl(m 
from recurring. 

As shown on the ne~r page. ,ran­
dardizauon is one of rhree funda­
mental gemba kai:en acuviries. ;l' 

Solving the Fax Problem 
Author lmai was having [l"QU­

ble rcceiving faxes at his bote!. 
So he wenr to gemba - the hotel 
lobby - and srood foca few min· 
liiCS wa1ching the froor desk han­
die faxes. 

He saw immediately lhe roo! 

cause of the problem: no sundard 
procedures ellisred for faxes . 
Sorne desk derks ~111 them in the 
kl:y boxes_ others lefi them on the 
counrcr. otbers pur lhem whcrever 
they found space. 

Also, whcn tbe fax papers 
camc our of the fax machine in 
!he wrong arder. no one purlhem 
ia tbc rigbl arder - explaining 
why the author once received 
pages of another perseo 's fax . 

The /rmztm solutioa: staDdard· 
izing mandarory procedures for 
handling faxes. for examplc. bav­
mg clerlcs pul aiJ faxcs iD tbe 
guesl key boxes. h's lhat simple. 

fht' .1u1hnr. \l.J'.J-'.._1 lmJI hJ\ ,:h.JmpJOil('d lhr .:oncqn of l..a1:t',., 
·~r.•o¡;:l"'••uc 1no.· ""••riJ \u!h~>r •Jilh(' ~'"'~llcr Au1:.,-,., '-'hldl hJS ..ol-.1 

.. , .·r J -,, • • 111 '"•'f'lt"" ... , •rlJ.,., 1J<: lma1 1' .10 mt~m;uJOnal1«1uft'r .10t.J 

.·n-uh.HH .1:1J • "'..Jir.:"l.Jn ,,, ltl'-' K..11lt'n (n,lllut~ 01 JJp.Jn 

To subscrik~ Scnd yow n.:une ;u¡d iJddrrss 10 thc ~s hsred 
be lo"" or ~.:.111 us. Pnces aJso hs1ed below. 

t ••l"'\n;.n1 ·' [l.l'-1. t'l\ th~ K.uun ln,lltUI('. Lti.S Summ;anzc:J b\ 

·• .. ·r~¡.,¡,m ,,, :bi: !l..!"'lt,f'l<r. \!<..GrJ...,·Hdl. In..:. 11 \\c\1 1~h Suee!. 
,,..,, 't·•rlt.. '" :u1¡¡ .~:'..lp.,~c:' 'S:..l'l~ IS8~4l-Hi.IJJI~-:.. 

Tu hu~ ltk hoo~: e .:JI S\IUO\Í\ ·~"". 1-"«ll)-~= ¡.¡,:,::- '0Uh¡Je thc 
l \ \ .JnJ e .JII~ · '-1 1; · .~ ........ '"" 1 () 1 \Ir 1 J l.. j.)\¡)().J~ ~· ){)()~ 1 OUI\I!Jr 

:ho.• 1 'i-\ .Jnd e .-n..aJ.L ! .,o; .. t~~-'<'-J.NI .JOJ ..:h.U~r lO ~1lUI ..:redil ..:.ll'd 

t. •n..&li ·.Jl..,.,,.: •ummJr. .. um Internet: hup·¡/~,~,...,.., ,um~ ..:om 

';::J m . .lll ··rJC":'• :.l -;\•UOJ\ 1~\1.. ·' P·md L...an~. \11JJt~t>uf'\. \'Tu~-~). 

: ....... 1 "'1 \ Pk..l"(' m .. iuJC' U'l~ t'tJO .. rno.'(' plu' ~ utJ -tupr-n~ .I.Od hJO· 

:':n; :.•r th~.: :1r .. 1 r-.,,.,.._ .1.nJ ')¡ :•J hJr ~.Jo.h .~.JJIHUO.I.I ""->L m C.1.nJJJ. 
, " · "1 ¡, •r 1 n~.: • t!"•f t-., .o., .~nJ ~ .1 • 111 h'r ~·.J.:h .JJJitl~.m .. il ""'lt... .l.lh.J ..&JJ 
lr'\Í H-.;T !~~:~ •<"~T. ¡O.\k\1..1' )5•.1010r~.Jo.ONul:.JII••ther 

To bu~ muJtiple COpia of lhfs summary: Sounch·.ew offen 
'ub,IJ.O[l.ll •• hscounts ror qwaucy purch;bCS ol liS ~UmtiWleS. Pknc 
cJJI or ""le for dc:1.11ls. 

To poy for books or Souadvi•w publications: lf poy1nf by 
'-'heck. u)C C.S. funds drJ,..a on ,;¡ li.S. bank.. We aho ~ Amenc311 

E 'press. ~1~1rrCW. Vb.l. O..ncn Club. md Discover. 
Publis~ b) Soundviow Ene: u ti•• Book S~ .. liS S:-; 

IFJ7 .; l%1. J Pond Luic. :lbddlc:bur). VT 05753·11~ USA. a~,¡,. 
''on 01 Concrntr.ued Kno\A.lcdgc C1Jrpor3uon Pubhshrr. Cynthaa 
L..&nl.!k" Folmo Ed11or. Ro1er Gnffith. Pubil~hrd mondLiy Subscnp­
llon~ s89 ~O ~r ~rJI •n thc -Cnued Slatr) .llld (,u,ad.J: ad.. by ;;urm~•l. 
'S~~ m ,\,lc\a~o. '51 J9ro all Olba .:oumncs Pc:nodJ.:Jls P"'~~e p;ud ac 
\I1JJ!ebu~. \1 .md .lddUIOILll otftcrs. POST~I.l..STER: Scnc..l Jl.idn:)) 

.;h.mgc' 10 Sound\ICW. J Poad LJ.n(' . .\t•ddlcbu~. \'TOS7~)-116J. 

Cl•p,\n~h( e ¡9Q7 b~ Sou~I~V.: E.\('I.:UII\~ Bou .. SufTUTW1C). 

,.~. 



Th~ !''"!'"" "' 11Crtrtti~s in rh~ workplaa is ro pmduc~ lri!(h-c¡uali~· pmd· 
:H n ,, 't"rnc.:t'\" at lou· L·o.srs and Jc/n·er rhem ro the nHrnmer on um~- Ull 

,Jutc,me l..!uJun lll k.11Z~n ten11inulor6 as QC'D. The Jn/loum~ paees mrmduc~ 
rhree mu¡or k~:uzen cll'ltllltes rtqwred ro ''C~I{e~·t quallf~·- cnsr. and d~lirery si· 

multdllt't'tnl'. Tht' rint acttntv t.r .\taliJé.J~rdr:arruii . . - • ~ ;..J r 

'laintain .or Improve Standards 
The t~rm .. ,tandJrd," rder- to the 

rr''~o.'t:" ¡)f .. r;:[ ul pro(.:Jur~-. U'~c'd {0 

rrodu•e the proJud or d.:li"er the 
,en t.:e. StJndJrJ, c:m be detined as 

¡he- bc-'t pu'''~k v..J~ ;:o do J JOb. 
St.mdard> mu't !'<! mJtntamed or. 

1f nc'l.."~''al). impro"c'd to c'nsure 
...;lm(lnUt:L,; '1~ü:. ~ producuon. 

1\~y Feanun ofStandards 
l. Rt'{' rr''""T: :::•tt" he> S!. t'll51t!51. 

Hlft'\l '''l'f dtPtljOb. 

~ O.tJ~ . hf!H 1\(/\ ro presrn:e 
:...nt,w-Jun, :.urtl t"r.pt'rii~t'- Spe¡,;¡fu:d 
.. rJnJ.Hd' pre\ ~nt k.no" ... h~" · frón{ 
kJ\ mg \l..tth !.!mplo)c:es 

3. Prm tJI! a u en ro 11ft'c.uure pt'r· 

Jr'rmunn· \\.'ithuut .. tJn(..JJrds. )OU 

_-·\Jn·t "'aluJte Júb performance. 
/ ~ Slu u tht' rt'll:llf''l.lhtp ht'n\een 

l ci/IH' 11111 t>rfn r StJnd;.Hds Jre 

h."cd <~n P'"' 10u' "'Pcrtcnce. lí 

MH<T~~ANCE 

AC STANDARDIZE 

/~ 
\ 

;... S \ 

- D . 

. ____/ 
DO 

ACT PLAN 
. ....- ......... 

A p 

e o ----CHECK DO 

Jl"Ople do things a cena in way. they 
~now "'hat the results ~~ot!l be. 

5. Prol'lde a basis for mamtenance 
and imprm ement. Following stan­
Jards means mJmtenance. upgradtng 
th~m means tmpro,·ement. Wtthout 
,¡andJrds. you have no way of know­
mg tf ~ou made •mpro\'ements or not. 

6. Prvrtde ub;emre< and tndicate 
rrumm~ gno/s SIJndards. enher as 
wnnen Jocuments or 1n other \'ÍSual 
tonns. show u. hat must be leamed. 

7. Prm·ide a buw for tratntnR. 
Tram operators todo the job JUlO· 
mJucally JCcordmg to <tandards. 

8. Ct-rate a ba.ris fnr audir or Ji­
d~rtosis On the shop tloor. work 
,¡andards are displayed both a~ a re­
mtnder 10 oper.nors and to help man­
J:;ers eh~ k u.·hether work IS pro­
gre,s¡ng nomtJI!y.ISce uucle on 
""ual =gement on page >e"en.l 

9. PTrl'l·td~ a means for pre~·enttng 
recurrr1tc~ of ~rron. A~ 'hown on 
page ro.t>. srand.lrdizauon is the la,t 
,tep of !he ¡j,·e pnnciple< for resolv­
•ng problems. 

Tire SDC.-t C_vcle 
To creare or matntJ.Jn standards . 

follow the standardtze-do-.:heck·Jct 
ISOC•I C\'C(e ISee tffustrJ!IOn JI ieftl. 

Srandarút:e reters to cstabhshme . -
"' or~ proccdures 1hat prevent prob· 
kms or tnc"'i.:tenctes. Do refers to 
tmpkmenung 1he procedures Check 
reters tu ma.l.tng >ure·the new proce­
Jure. bnng the uemcd results. Acr 

rrters to ~mplo~ e es Jl"rtonmng the 
n~" pro,:edures ~..·ons1stently. 

In the ta.\ e~ample trom the pre\'Í· 
ou' page. the hotel manJger >hould 
'ct pnxedur.-. ~ea.:h them to 1he 
Je>l. .:kr~s. Jnd Joubkche.:k thJt 
th~ proceuure> pr.-ent tunher prob­
km>. FtnJI!\. the hotel manJ~er 
mu't ~n);ure th~u thr:. nc:" · pr<X:edure' 

Tokai Shin-Ei 
Reviews lts Standards 

Thc distribution of wort at the 
Japancsc clcctronics plant Tok.ai 

Shin-Ei wa.s vcry -~.en_ .. ~:~ L 
ployccs stancd wort slowly, got 
busicr as the da y wenr on. and 
were busiest .11 the end of the da y. 
Monthly productioo followed a 
similar panem: slow at the begin-

1 ning of the month. bus y at the end. 
Onc Sanuday and Sunday, all 

of the cmployees were convencd 
to a stand.lrds review scssion. The 
employces. broken up into re:uns 
of threc. revtewed the worlr. se· 
qucnce. mcthods. and rools uscd 
for evcry task.. Thcsc standards 
were prepared by engineenng 
staff wtthout rhecking their 
cffect. 

The weekend scssion devel­
oped new standard procedures for 
many taslr.s. lt also specified pro- . 
cedures that hJd never been spe· 
cified. For example. work speed 
differed from product ro product 
and person to person. New sran­
d.lrds specitic,{ uniform speeds. 

Standardiz.ltion brought many 
rewards. Rcjccts droppcd by a 
quancr. ch-eiüni~ ..;¿¡u down. And 
profits rose as many wlcs were 
rransí''c't:red ~m vcr=n opera­
tors to pan-ume employees who 
JUSI followed the sct procedures. 

Jte done con>l>tentl} by the clerk~. 

The PDCA Cycle 
You will always want to review. 

work pro.:edures and look for JtcJ> 
of •mprovement - espectally ¡f 
there are indications. >UCh a. cus· 
tomer compiJ.Jnts. that •mprove~nt 
"needed. 

To amprove standards.launch the 
plan-do-.:heck-act t PÓC •~<:yde t >ee 
ld!i: Plan neu. llr tmpro,ed proce· 
Jures. put them m place . .:heck that 
the~ Jre \\<Jrkmg out. Jlld ma~e ,ure 
they become >IJndJtd úperaung pro· 
cellure> tor 'our cmplo~ees .• '< 



CLEANHOUSE 

Good Housekeeping in Five Steps 
Clunered. badl: orgamz~d "'ork­

'pace' ott~n .:reJie ~'P~n'J'e and 
rru-.trJong mc:(ti .. :tc:nctt!'' ¡n the \\Ork 
prn..:e" Thc ,¡mplc: Jet L,f ..:le.:mmg 
rhe '"'r~pl~.:e Jnd ~eepmg ir deJn 
proJu.:e' -u~'laniJJI imprr" em~m' 
'" proJu ... :tt\ 11: JnJ ¡,:o,t .:tft~o.·tcncy. 

H<>u,ekeepmg " Jhu' one ot rhe 
Jhree JeiJ\ liJe'. Jlong "'irh 'randJrdi· 
/JIH'n .. HH.! \\J,tt! t:!tmtnJtton. thJt i:'l 
r.:L¡UJr.:d tn .w;. ~t~r:en proJect. 

.\"ot ]usr for .\lanufacturing 
Th.: fi\c ~tep' rnr hou')edcJnmg 

- rderr~ (O~) rhe fl\'~ s·, becaus~ 
t'f rh.: J~Jnc:~e nJmes for c:ach ~rcp 
-:.A~:!' Jc-\c:luped m J m;.mutJctur· 

tB~ ¡,:oore"-::t. Ho"" e!\ er. ~t!'rvtce com· 
¡.:"".HTit:' ~o:Jn JJ,U JppJy the tÍ \e:$'-. 
Tno m.1n: iorm ... ur too mJn: bu-
• .:Ju~·r Jt~o..: ... re p ... tn J -.en 11.:e pro..: es~ 
•mpe'k JnJ .:ompl•care lhe proce,s. 
Thc pro..:e..,.., mu't be ··..:JeJned.'' 

The Fil·e S 's 
The li' e 'I"P' nf hou,áeep1ng 

\.\Uh thctr JJpJne..,t! nJme.., Jre JS 

:\ ,¡ h )\\' 
Seiri 1Sor11. The r'1r'1 ,rep m 

h~•u-.c~c:cptng '' 10 ~bs,ify JJI the 
u~rn' an 1h..: \\or~pl;.h.'f!' anto 1wo CJte­
. ;un..:' - n..:cc''·H! and unnl!cessary 
- .mJ J¡,cJrJ rhe IJII~r. 

~~'JI)' ir~m> ha,-~ been removed 
dJ>sJiy and arrange rhe remaoning 

uems on J "a~ rhor m1mm1zes search 
u m~ anJ effon_ 

EJch uem ,hould ha' e a specified 
loca1ion or Jdc.Jre". For e~ample. 
J~"gnJI~ rhe "'~lis by number 1 Wall 
A-1 1. then mark rhe rool> rhat wdl be 
'ro red on rhar "'all w llh rhe number. 

Abo ,pec1f: 1he ma."mum 
Jmounr al u~ m> allo"'ed ar rhe work­
'lle. For exampl~. spec1iy rhar only 
fi,e bcnes of goods can be produced 
1n Jd,-ance. Draw a recrangle on rhe 
!loor "'here rhe li'e bo,es will be 
'10red. Do nm Jllo~~o Jn: more rhan 
¡¡,e boxes ro be >lorec.J m rhe recran­
'gk and no bo,e> 10 be ,rored ourside 
Ot IL 

Stiso tScrubl. s~iso means 
cleJnmg thc work ennronmenr. m· 
cluc.Jmg machines Jnd rools JS well 
a< !loors. waJis. Jlld other area.~. An 
nperJior deJrting a machine can linc.J 
man: problems. such as Jn 011 leak. 
a cr~d; de~elop1ng on a co,er. or 
loo>e nurs and bolt.s. 

Al one pL1nL operarors discovered 
live "'Íre'S luilden under layers of 
wood cbi~ - w1res rtur could ha ve 
eJ,ily ,;t:uted a lire . 

Sáituu ISystemalizel. Kw:en 
musr be done conunuously. Sr1kersu 
means rh.Jr soning. maighremng. 
J.lld ..:rubbing are planned and car-

l. Helps employees ~-quire 
self -discipline. { ... c. ~ 

2. Highligh!S waste. 

3. Pinpoints abnormalities. 
such as rejects and inventory 

surplus. -0 '"'' • '-

- 4.· -RCduces wasteful motion. 

such as walking and needlessly 
strenuous work. 

5. Allows problem.s ried ro ma· . -_ _,_ (. -
terials shortages. machine breaX· 
downs. or invemory delays ro be 
identified visual! y and sol ved. 

6. Makes qualiry problems vis­
ible. 

7. Resol ves log1stical prol>­
lems. 

8. lmproves work effic1ency 
and reduces operauo •. _l cosiS . 

9. CuiS down on indusaial ac­
cidenrs by eliminating oily and 
slippery floors. diny envtron­
meniS. Jrtd unsafe operations. 

ned our sysremalicallv. da y in and 
day OUL 

Shitsukt tStandardizel. Shirsukt 
means sclf-c.Jisc¡pline. h means rhar 
rhe five-5 philo~ophy is msulled in 
rhe habus ~nd JUIIudes of em­
ployees. Ar rhc shu.ruke phasc. five S 
has become pan Jnd parcel of rhe 
cuhure '" your .:ompany. ·;¡ 

c;;;,,,r::!.ng t~t"l;.•n hc-~1n) \.1, llh a red­

:"-= _-.,:r-,;\u~n \km~er' of a live·S 
:;.:..;.!!:: :!l"~ ~\' rhc: 'c:k\.'tc:J 'llf!' Jnd put 
'.:~-;-;: ."".:'\!1.1~' nn C'\ t!r:- uem 1hat lhey 
-.,..-~~:...·\~,·"' unn~o..'I .. 'I..'"Jf~ 

Don 't Relocate, )ust Clean Up: A Case Study 
\n' IJ~~c'li .. b¡eei lhJI "'111 nor be 

~l"~o.·J lll Últ: :Utun: '' lhf0\.1.0 J\\JY 

\n~ IJ:;~eJ ,,hiC'(I thal u.all be 

....;-. .. :Jan rhc- ruturt: '' tJkf!'n llUI ol the 

\.,,,r\... ... ltl.." JnJ put tn lt' n~httul pla~e 

- .J ".:rt:'htlU,I.'. lnr ..:-.::Jmpk. 
Ir emrl·l\~~' linJ r~c.J IJg' nn ob­

!~l.."h thC'~ ni.'.:J. lhc': m u,¡ ~.:om ance 
tn( I(Jm lhJt thc' atl.'rn '' nt:'cc:..;,Jry. 

-\1 thc: l!nJ ¡lf rt:J-1..1g ,.:amp;:l!gn~. 
Jll monJ~"'' -h••uiJ luo~ JI lh~ heap 
,,, 'urrit~...· ... \\ilf" :n rrt\\,.'1..'''· Jnd 
olih..:r lll...'ffi' .tnd 'l..ln mJk.tng tm­
rnn ... ·m..:m' hl ~,..·tliT;,.'¡,:I tnf!'!IÍ(lr!OI.."Ic!~ 

"it'itouiSiraie:htent. Onü~ unnet:-

One depanmenr ar a rire mmufac­
lunng planr designed. 1es1ed. Jnd de­
llv~red d1es made ior rhe rubber ex­
rruc.Je" on rhe ure<. 

The SI., emplove~s of rhe depan­
menr ~~oorked m .:ramped qumers 
Jnc.J Jsked tor a more 'pacJous 
~lftit.:e. 

In rh~ir currenr office. do,ely 
piJ.:ed "'Orkral:>les O\ertlo"'ed wirh 
p..1per'). Jr;.¡wing). mea~unng insrru­
menh. d1~' und<r preparauon. Jnd 
compurer~. Fi' e l~rge lihng cabmers 
1on~ up.mo'r nt 1he re"l oi thc! ~pace. 

\\ hen a cabme1 Joor \\as op.:n. no 

one could walk around in rhe office. 
A li\e-S ..:ampaign led ro rhe dis­

co•el)· of 1.¡.000 '~rs oi documems 
'" rhe cabmer. ~ach relaung ro a dif­
ferenr rype of ure Jnd die. There 
were JISO ¡.¡,()()() olc.J d1es garh~nng 
dUSI. 

The company only manufacrure' 
1.500 d1es a yeJr. Jnd 500 are ne"' 
de"gns. Wirhm a monrh. rh~ depm­
menr gol nc.J of J IJrge cabmer. irs 
Jocumems. Jnd 2.000 Jies. 

The Jepanmenl lJUIC~Iv JcquJr~d 
Jmpk 'PJc~ "uhoUI relocJung -
Ju'r .:kJnmg up. :r 

" '. 

1 
1 
' 
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Get Rid of Activities that Don 't Add Val u e 
--- .J.es~Q'er ·· 

In J "'orkpl~ce. _there JTe rwo t~ pes dfort. A'oid this rype of wasr~ by 
Llf JCH\Jtle~: \;!IU<!-addmg and non- rearrangmg th~ "orkplace. Place 
'Jlu~·Jdding An' actl\ 11! that Jo~s pm1 "here rhey are eJ.Siest ro reach. 

n<'l Jdd \alue 10th~ proJuct or 'en- .lluda of Processing 
/1.,:!..' ~(!lng ,.,:r~;.¡_¡~J ¡, nuala !\\~ 

Ellmm.Jting: muda 1' ~m~ of the 
runJJ.m~ntal ..11..'!1\ ltiC:' of /...,u:en. 

Tenuta·, TJ11ch1 Ohno. une uf the 
rir .. t to rc:cugntze the Jmount o( 

""'le m the \\Llrkplace. classitied 
llllidu 1nto ... c:\t:n ..:Jiegone .... 

.\luda of Overproduction 
\\<>meJ Jboul machme failures. 

rt:Jc'Ch. lJr ..1b,emee1'm. '\Ome ~uper­
' ,,ur' tr! ro get :.1heaJ or prodw:uon 
'(hc:Jule .... 

ProJut.:1ng mnre than nece!)~ary. 
hov.e,c:r. re .... ult ... 1n trc:mendou:, 
'';.bit? RJ"- m.Jten~.li' Jie u~ed be­
lore ~he! ·re nceded. Jdduwnal >pace 
'' net"Jt:d to ... torl! e.,,es~ IO\entor:-. 
Jdded rranspon:~uon Jnd admmtstra­
tl\ 1.! ~.:o,ts .. m: Jni.:urred. 

In JÚÚIUon. '"erprodumon giv~1 
", p!!tlpk J f;jl'c!' ... c:n~e ot 'e~:unry . ..:ov­

~nng up probkm> ,uch J> machtne 

lnadequare r~chnology or poor 
~ tloor ~;¡n lead ro muda 
in úl~Por'&c!'\,Fng V:&'fl:ri[Self. 

Fur ~~ample. at :1 plant "'here 
r~lephones :~re produced. receivers 
and rhe bod! Jre assembled on sepa­
rare !mes. Th~y :~re rhen wrapped m 
plasnc bags for prorection as they 
are transponed ro rhe tin:~l J.Ssembly 
lin~. Connecl the receiver J.Ssembly 
lin~ and rhe tina! as<embly line. and 
\OU .:an elimmate rhe plasr1c wrap­
pmg action. 

Jluda of Waiting 
lf Jn oper.uor"s "·orle IS on hold 

becau'~ of ~ of pans. machme 
dov.nu=. orlacié of synchrontza­
tloo bet,.een processes. there is 
·ruJa. Resol ve the problems that :~re 

..:ausing the operaror ro watt. 

Jlu.áD ofTransport 

.\luda of Jm·entory 
Tr.mspon on rrucks. fork.Jifrs. or 

'<e \ coa.-.~' ~r belts dO<!\ 001 add value 
. ·" •'' ~ . . 

Pr11Jucr,. pam. ~nd ,uppli~s·k~pt and >.bould be elimmared whenever 

Muda, Mura, Murl 
The words mwia. mura. and 

nwri are often used rogelher in 
Japan. Mura means irregularity 
and muri means strain. 

For exarnple. whenever !he 
flow of work is iotmupled. lhere 
is mura. lf someone on an assem­
bly line is worlong roo slow. lhere 
is mura and muda since every­
body else must wa¡r for !he slow­
est person. 

Muri means sn-muous condi­
tions for workers. machines. or 
the work process. If an operator 1s 
sweating strenuously ro do a job. 
or if a machine 1s crea..k.tng. then 
the process ts purung roo much 
strain on !he oper:11or or rnachine. 
This strain indicares lhat lhere is a 
problem. 

possible. For example. is there a way 
ro rearr.mge the facrory and eliminare 
the conveyers in your planr' 

Anack.ing muda 1s ene of rhe e;¡,¡ . 
est and least cosrly ways ro improve 
your operations . .->.11 ~o u ha ve ro do 
1s go ro the worksne. observe "'hat's 
gomg on. recognize mudá. and take 
steps ro elimmare ir.~ 

1n 1n,en1nr' Jun·r Jdd 1alue. In-
'teaJ. ln,cntllry adds co,ts by re­
yulrln~ JÚÚ1Hunal equ1pmenr and fa­
... dllzt!'' ... Uí.:h ..a~ \'-J.rc:hou ... c!:,. fork-

Sunclipse Workers Stamp Out Muda 

J 1 th. JnJ ("llO\ e!\ or "\'le m~. · G¡ t.- r 
Lz ~c 1l\ 1-!rpn~u~-f,~,r,~ if,g}{,ft,en­

r<~r~ ..:.m ..a(,u hzJt!'. produ~t!On prob­
lt.·m, zn :..•cmiltJ Lll"- ln\t!ntory forces 
~ o1u hl Jl.!;.ll \1. sth tho'c: prohlems. 

· '"- rc ... 0 
Ju,l·zn-tunc: '~ 'tem' d1mmare rhe 

n J,t¡: llt h'-Hh 11' ~rproJuL·tton ..and m­
.~,.·nh'f) 1 ,t!'c: pat:c cq;ht 1 

.\luda of Repair!Rejects 
~ 1n1errupr prnJucuon JnJ 

rt:t.¡Uirt!' c!\~0,1\C: fC\I.Ofk. 01'po"1ng 

,1( thl!rn .ü~ "'..l"tc:' time= :md erfon .. 

.\Tuda ofJion·on 
An~ molH'n ,,r J per,un· ... boJ~ 

rwt ..JJJm~ \ ..aluc ., """la. An ''Pt!'fJ· 
111r ·.~hlll' ''..allr...m:: ,,r ~.·..Jrr:m~ ;_¡ 

h~.".n ~ p..J..._·~r....J::~ '' \\.J.'IIn~ u me: ..and 

(Jiifomta·based Sunclipse sells 
and di>nibtttes industrial packagmg 
and corrugared shippmg contamers. 

Th~ 'ompany and its various divi­
SJons ha\ e iound innovarive ways ro 
~ncourage ··coworkers·· (J.S Sun­
chpse ca lis irs ~mployees 1 ro sramp 
llUt muda. 

For e.~ampl~. coworkers can use 
an opponunny-for-1mprovement 
>heet 1OFt 1 ro ,ubmit ideas for im­
pro,~mems ro a >Upervisor. lf rhe su­
pen ,,or " unable ro 1mpl~ment the 
1mpro,em~nt. the idea IS brought be­
fvre the probkm-,olvmg re:im. 
On~ Sunclip'e dl\·1>10n lntro­

Ju~..·l!\1 ·muda mzlc:!>·· as a w;J.y of 
'¡,u.;¡IJ~ J1~playing 1mprovem~nb 

mJJe M' co"nrker,. When a 
\\(lric=r·, ,uggl!:"<~tlon hdps rl!ducc: 

muda. the imprO\ement is con,·ened 
ro a mile:~ge 'alue and ploned on a 
map of the C.S. 

Goodbye Ovenim~ 
""Q bucks·· :~re dolbrs a"' arded ro 

cov.·orkers "'ho pmicipate in th~ 
quality improvement proc~ss by. for 
~x:~mpl~. submmmg an OA or panic­
ipating on one of rhe company · s 
quality-relared comminee,. 

One uuck driver was working 
ovmime because rhe w:u-ehou>~ was 
never ready for hts shipÍnem al the 
~nd of rhe day. The driver >ugge>t~d 
a night->hift work~r uke ov~r un­
loadmg ht> rruck. Th~ company 
sa,·~d o,·enime pa' "htle th~ dri' er 
"J.S. able ro go home on time and in 
lh~ proce" eameJ _;~o Q t>ucks :r 



THE FOUNDATION 

P.rovide Opportunities to Solve Problems 
1 
How to Introduce Kaizen ! 

;.;,u~t''' 1' not .!Un~-tlmC' proJr:~o·r. 
11 ¡, J prcx:t!"'· J ~ont1nuou ...... tah!·Vf­

nunJ Emplo) ce:' mu .. t lo.'llnUOUllU"''I~ 
:,'1'"- r\1r \\ J\, 1\) .:r~:Jtt: nt!\\ 'tJn· 

J..:rJ, \Jr lffiJ1rO\C ~o.'\l,tlng •Jnc .... k.cr:p 
!he ''nrlr.. .. ue !lt:;.It •. mJ ...:ifl~ll'nt. ;,InJ 

,.:lrmln..ltl! \\.!,te 
Ft •r &:t'mha l..at:t'll ro .. u~~~t!d. ~ tlU 

rnu't 1.!~ .l fnunti:Jllon m ~ nur nrgJm-
1.:1 l\ 'n :h..:t prPffil)lc'' 1 hc- ~t11:nz ,¡.ltt! 

Tire Lear11ing Emerprisee'·' ., .c.. 

~ lt~.lrnmg .:m~rpn'~ h lln~ in 
\\ hh.:h .::nrk·~~ ;JJ"k,j man.:Jg~rs ..1ft! 

... ~~n,t .. m~~~ ... J.f.:l.:!'t:f tú Jc\t:lop Jnd 

"'" ¡_n,,-...~.=1 ,¡,._,¡¡, that hdp 
rmrrU\L' .~pe':"'.a"!ll.l0'-1. G,;mba ~w:en 

L':-· ·rrn,...:... 
Ttl t'lurl:.i.!.l h:;.Imlng: t:nt~rpn'-~1!. :ou 

lllU"l t:mr¡:U.t:f .:mphl~t!C'-1 hy prO\ HJ­

rn~ ll.'..lf11ng C'\pcnc:nl.."l.''l. Emplo~c:~' 

mu't h;J,'~ thc .JUthortt~ to lc!..lrn Jnd 

'~lf-Ji,..:tpltne o! empk>:ecs. 
Sdf-Jt,..:ipltne '' ~ requtrement 

tor ·.:rmh.u /..,u:t'n J~o."lÍ\ ltlc!~. Only 

,<ff.Jt,..:tpltn<J ~mplo,ee' '"" fol· 
1"" ,¡;¡nJarJ operuung pro.:edures 
"uhoot fail. be ,,na ..:on>tant look­
uut ,,,.. "~'te. ~nJ •~cp th< plant 
.:kan ond n<at. 

Building Self-Discipline 

In addHton to yuaiHy ~trcb ~nd 
... uggñlion '~ 't~m~. hc=rc: are o.;ome of 
thc othcr 'teps : ou c·an takc to hclp 
butld ...:11-Jt,~tpltne: 

• RcwarJ tn.:remental 'teps. 
~·...,,or 

• .Cummunt¡,;Jh:! ~:\pt!(tl!lOn'::l 1 

de~rly. j 
• ConJu<:t lrc4ucnt re,·ie"' of , 

the prrx:l.!'''· · 1 , .... ,;-c... r 1 _., ... ~ ... 
• Pro,tJe mea,urement l~.:k. 
• ButiJ tn re"~rd ,y,tem,. 

1 
1 
1 

1 

i 
' 

People are ingr.uned in their 
old habiiS of worlüng. Give em-
ployees the following ten guide­
lines to help them acttpt and par- 1 

licipate in ICJJi:m activities. 1 

l. Discard con,entional rigid 

1

, 
dlinking about production. "'9·' 

~- Think of how to do it. not 
why 11 cannot be done . 

J. Do not malee ex:uses. S tan 

by questioning currem practices. 
-1. Do not seek perfection. Do 

it right away even for 50 percent 

of target.- ".·' • --· --
5. Correct rrust.akts at once . 
6. Do not spend money for 

kai:~n. - 1 ,1' ... -:..... 

7. Wisdom-is brought out 
,.·hen faced wtth hardsi. '. . 

s. Ask"wiÍy-tívetirn:es.~d'~ic 
• ~oop.:ratton. . . . . ( ~ 

• (reate~ threat-lree en\lronment. 
1 

!he root cause ( see page two ). 

The l·a,e ,tudyo;;(..;~ >ho .... ·s how 
one managa brought i..tJi~m to hts 
.:ompan' b,· fo,t~nng .:ooperauon. 

· empo .... enng emplovccs. and building 

9. Seek the wisdom of ten peo­
ple rather than the knowledge of 
one. 

10. Remember that opportuni­
ties for ka1:en are tnfimte. 

t ''-·:~ r.J~X (llUr 1 .!nlJ luok1ng lor 
\\ .J' tt.::. 1 .TI.!~ ul.Jn tll! "'· •. md ... tr~un 1 ,t.: e ~lf-r:,tet:m Jnd ~elf-J¡)..;Ipilne. :r 

r·'t,:~~.~~"' mu't he ~i,en~•p'p:~_cN¿ bztroducilzg Kaizen at Leyland Trucks 
tunltrl.'' :lfll~m b~ pra~...·ut..:lng and 

J1•rn~ ~~r~·nc·plh Gt·mha J..,u:t'll 

.. u~,.·"c' ·:·"''r~'Hl.' ..Jdlun not -.:la~~-
[l'lllll tc.:...: ..... 11íJ~ 

'i 11 t:f.:I'S rúm .S_ntt"'lls .-l nd 
(!ualitv Circlt'S 

"u:::!'L''IIt).(1 '~'h.•m, • .tnd 4u;.¡JJt: 
.. ;r ... k' Jr~ h"''"' th.Jt hc.:lp l..'mplu~l.'l!'-1 
h~,.·,.t'nlc..' J~,.'tl\d~ ln\tll\1..~ In Á.tH."t:'fl. 

\\ llL·n .. :mrln~ l.' t.'' - l.'llht:r 1nJ1-

\ rJu.dl~ t 1f .l' r~trt tlf 1111pf0\Cffit!OI 

:~··ur' .... u~.h .t, yu;,.J!ll~ dr~.·Jt:,-
... r~..·Jtl.' ll~o'\\ .. lanJan .. b. lht:~ Mct..:Pml! 

. •n n~.·r, ~~r th~,l.' .. tJ.n~lJnJ:-o ..1nJ are 
·lh'fL' il~c:l~ 10 t"lllltl\'- lhl.'m. St.Jn-

.. LirJ .. unpthi.'J from l'" hq;h ..1rc: .. 
~n.•r~,.· !1~~~~ t11 h~ r~,.· .. l,IL'd 

..;u~_::l..' .. lltiO .. ~ .. t~.·m, ..tnJ b!f~'UP' 

,l~o..h J .. '1u..tln: ~~r..:lc' t:n,urc: t"lc-!la 

;~ .. n~ ... :r . .:tl''" 1n "'11.-o1 J~IJ\ llll.'' ~t:­
.. ...:u, .. · !hL'~ r:u't: thc- .. c-lf-t.:,tt:cm .1nJ 

Alter yeJrS of large investments 
tn technology ~nJ ltttle re,ult,. Bnt­
"h truck maker Lo:ylanJ Trucks Ltd. 
'uccessfully "'"d J..a1~m to reduce 
CO>tS and tmpro\e protits. 

\lm~gtng Ji rector John Üll'er 
latd the foundatton tor ~~mba J..w~en 
throu¡;h three ma¡or inlltallves. 

To ra"e lo" emplo:·ee morale anJ 
...:lf-e'>lc!em. Üll\er tntroJuced liat-
.. on teJ.m::, wuh emplo~ee::, from 
~' C:f! funcuon t indudmg engmeers. 
planners. anJ logt>llc >pectaltsts l. 
The,e liaison team, . ..:alled bu>ino:ss 
umt>. "'orkeJ un the ,hop !loor 
~k>n~'tJe ~nJ tn do'e woperauon 
"uh regular 'hop-tloor emplo~ee,. 
Thc:: rt:,ult· D~r"c~h \~cnt trom 
11< en{\ ·ct~ht per 'o:htde tn 1 Y~6 to 
tuur pc!r \ c:hidl.' m 1 YY5 

011\er "1-o tbttened the hterarch:. 
Ht: '- ut .J.~ ~rl·cnl nt ~cnu..1r .lnJ m1J-

die: ma.nago:ment posmons. pushtng 
power Jo" n to ltne mamgers ~nJ 
supervisors. The result: tmpro,ed 
sclf-confiJ<n~e. ,ejf-csteem. a~d job 
,ausfacuon. 

Finally. Üll\<r ask<d groups of 
emplo: ees to anal: ze and improve 
their work processes. The n:sult: a 
,LJggering MJ p.:rcent redu~uon tn · 
the ci>st ol p.:rfonmance . 

These changes brought majar re­
'ult\. but employees sull Jid not 

.h»e the self·Jts~tpltn< to be ~on­
,t.1Jidy o:ngaged in km~m.. 

Oli,<r Jecided to introduce J 'ug­
g~tion >Y'item that rewardc:d o:m­
plo: <!e' for ~ny 'uggestion. -.·hether 

'' ''" ed U llr (1 OO.lJOO. He,ttant ~~ 
ti~t. emplo:ees ha\ e nOOA lull: cm· 
br.k.·l!d th~ 'ugge,lhJn ':"~m. Th~ 
Á.LII:.t'n ~.:ultur~ 1:-. r1vun,hmg ;.1t Lc:: · 
lanJ Tru..:k,. LtJ .'r 

r• 

' 

'· 



Roles of \lanagers and Supervisors Visual Management: 
A',;t':t-'11 1' nllJ,¡ ... u~r..:c:,,fulli u i~ 

unJr:!rt:l~r:!n "1:h ,:k.lr tJrgt:h ;.1nd 

;;t~ .. d ... 1n rnlncJ_ 
lt 1' tnt: IPh ,,f t1'P rn.m;J::t!mt!nt 

rn ,._:~ rh,"c: ~PJJ., ln thc: prn~,.·t!,, 

lo. n1 ''' n J' .fH,fú , dc.·r,lu 1 mt·or. wp 
lll.Jn~;.-~mc:nt rir'l 't."h ...1 l''":!·!am 
.. ¡r.~:~:::- \\htl..'"h ,, hrt,!...t:n Jov.n 1nto 

mcJJUm·tt.;'Tm .JnJ Jnnu~d -.trat!!l!IC!'I 
l¡ ... 1hc- ... rr.JtC'~: ... :J ... ..::JJc, Jtnl.;n th(! 

~· ... n:.·~~~n .... ti~"- rr . .m'r''rmc:J 1nto Jn­
..t"L.':J'Jngl~ .. pc-~..·,(a..: ..tl.:llun plan~ .md 
...... [ 1\ [ 1 11.!'. 

F,,r L'\.Jmpk. h'P rn .. m..tgc:ment 
m:.J! ... ct J pt'h'-·; ,)r' rc:Ju,.:rng ..:o"'L' by 
Jt¡ pt.'r.:::nt. On :nc ... ht~p r1,Hir. thJt 
,lf;_¡¡~,.·:;; ¡, tr;.m,J.JCC:LÍ lnlü 'Pt:"¡,;¡fj¡,; 

~nJJ, 11t 1m:n:a''"::! proJu~.:U\ 1ty. re­
Ju ... :rn:; tmL'nll>~ ;.¡nJ rep:~o.:h. ;.md 
1rnpn)\ 10~ l1nl! ..:on(J:!UfJtiUn~ 

The Role nf Supen'isors 
Tht: ... up~n l''lr 1" th~ !tnt: mJn­

,¿ ·\ .t,:.:~r. thl.;' pcr•Hln \\ ho hJ~ Jm.:~t re· 
\:r\ln ... thdli:O ll\t.'f npcr.Jtor' 

rhc ::o.JI uf ~nuha ;.H.:tt\ 111c-' ¡, 

•.1< t"J- ht~h-yu.Jllt~ proJU~t.'h .. H Jov. 
... ~"·!' J.:IJ\~.:r~J l1n tune To J(hlt:\~ 

•.K o.ltnt: 'Uf>\!f't't)r' mu't m;.an:J¡;e 
:h~..· '¡1- ... J/h.:J thrcc \J"...,- mJ.n· 

Morning_ Market 
\lomtng mJik~t os a method 

thJt helps ~uper.-.sors momtor 
probkms tn th~ pi.Jnt oh a daJiy 
h .. bl'\ 

E'erv momtn~. operators pile 
ur reJeCtS from the prevtOUS da y 
.. long "'tth a repon detaliing 
"htch pro.:esses the rejects carne 
liom ~--;¡,; "u~f'\l~or rev1ews the 

re J•"'' ~ 1th the operators and 
t:!thC'r .Jt:\ c::lops councermeasures 
\lr - d ~ountenneasures cannOl 
~. Jdopted by the super.· o sor -
repons the probkms to lhe sec· 
t1on m.m;Jger. 

\1(1mtng m::ukt"t uses the '!t'm­

hu J..ucc"n pnnc1pks ot gomg to 
the '""~"te ;¡nd ph~ ~tcallv han· 
Jlin:: :tc::m' to re:-.ohe problems. 

po"'er. mátenals. Jnd machines. 
Someume> method> Jnd mea.,ure­
menL> "re JdJed to these thre~. and 

the li>t "~no" n "' ttie ti' e \h. 
fu e han bdo"' ,hows >ome of 

the ,up.:n·"ory ta-ks related to the 

ti' e \1"-. S<1me ~x"mpk>: 
\laterial. The ,upen-,or must en­

'ure that the maten al is clean and 
neatl~ urJered i!he ti\e s·,,. 

\lachine. The >upen 1sor mu>t 
en,ure that ma.:hmes are maintatned 
penodteally 

\lanpo,.er. The >Upc!!"\"ISOr 1> re· 
-pon>tble for encouraging >ugges­
(lun, .mJ rewJid1ng g.ooJ ide:.b. 

:\lea.suremenl. The superv1sor 
'1\u.Uiy manages the workplace 
through Ji,pla~ s of key producuon 
meJ,urement> 1 >ee artocle ~~ nght t. 

:\lelhod. The 'upen-isor 1s re­
'pon>ibk for maintainong ,.ork and 
'Jh:ty ~t.Jn<tlrd~. 

[kp<nJong on the circumstances. 
more area' can bt: added 10 the hst 

'" re'POn>tboliues. 'uch ~s. on the il­
lu,tr.won bdo"·· the envoronment. 

In gen~ral. ,uper.t>ors are re­
'Pon>ibk for m.rnagong theor people 
'" J l"Oilstrucuve m~nner th~t pro­
motes <,elf-Ji,cipline ~nd panocipa­
uon tn l.ar:en. They must ~lso moni­
tor and re,oh e any problems in the 
piJnt.~ 

See What's Ha 
Problerns should be made vts­

ible. When managers or supervi­
sors look 3l a worksite. lhcy must 
see immedialely any dclays. ob­
suuctions. or onefficoenc1es in the 
work proccss . 

Excessive boxes of supplies 
piled against .,.·aJJs or J hallway 

blocked by plles of boxes. rejects. 
or olher iterns are vis1ble signs of 
problems. 

Prorrunent 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 lhe workstauon specify 
that operators must be present at 
al! umes and upon inspection 
lhere is no operator. you know 
standards are not beong met. 

Alllhe walls can be turned into 
tools for visual management. 
Here are just three examples of 
whal to display at workst.ations: 

• Quality information. such as 
rejcct figures and trend charts. 

• Cost figures. such as produc­
tivity figures. trends. and t.lrgets. 

• M achine downume figures. 
trends. and targets. 

• Daily production charts. 

SuPERVI$0~'5 ROLES Al() AESPONSIBIUTIES 
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K.uzen mlllllfiH'' ""·h •ll •tanclardi:ation. lmt•u/.:upm,. and ~limination 
n/ 1• (1\{t'. eH U~~~ tH rt'\Ofl lllC! {'l"flhf~OH acc:orcfmC! !O¡/¡~ ñ~t• gembJ mtlllO.~e­

mt'llf pr,npÍt'\ t 't'f' pace t\\ o J. m a J.. e ti f'OHthle tn reali:e tmf'rtJ\'ed t.(lllllin·. 
t ,,,_ and dt'/1\ rn - '.!rD- .ltmu/tanemo". 

The ( ¡H(" ,¡ttdtt'\ 011 rhn f'O'i!t! ~hOH dtfft>rf'111 eramr/er;; nf hou· gemba 
lo..JJ/¡;:':1 lt'ttd\ ro'.'< fl 

Eliminating \V aste through Just-In-Time 
~IT _IU,I·ln·IJmt.' 1 liT l '~ ,[Cffi'l. 

prnJu..:t- ~~~ m"nufa..:tur~d a> they 
..1rc nn.kr~J h~ lht: :"lnmcr. not 1n 
JJ\ .. ln1..'L' 

Fnr L'\.Jmplc. JJp .. we~c m.mur':.H.:· 
turcr .l,j,¡n Se1lo..J proJw:cs mattrC:'\~C~ 

d( 7.:'0 JtrL:rcnt .. :olur.-... ,r: k~. Jnd 

'llt:' pc:r J.J: m ..1 'P;.H..'t: no large:r 
th~n J h"'~ctbJII ..:uun The ,~cret: 
-\¡..tn SL"t\._t m;.mur'J~turc, J m;.Htrc~:, 

the da~ d/Tt!r rc:~..·ct\ mg: an ordc:r from 
.1 (U'Iuma. Thi ... 1' po,,Jbk be~· a u'~ 
11t rhL' • •. :omp .. w;. ·,\e~ ..,han kJd 

IJrí · (or proJudJLJn l\\0 hour ... 

The Kanban System 
~t,ln St:tk.l prPJu¡;e.., 'ome p<lpu­

l .. u matrrt"..,, rno~.Jc-1, m J1.hance and 
lo...c.:~·r ... thL'm tn ..1 ·· ... wre" locJted ne.Jr 
th~ proJw:tHln ltne .l. ~anhan "'Y'· 
tt:m pre,enh '"'L'nlor:- trom bulld· 
rn~ up m thco ..,lt'fL' 

\\ h~n popul"r motl~l' ka' e the 
... rnrt:. tht: ~anhcm r prol.im.:tion nrder 
..,¡¡r t .tUJL'ht:J tn c:ac.:h maures' goes 
h..~~,.· k ltl the ,¡an t'f tht: producuon 
ln1t: .... c.:r. tn~ J' ..1n tln.kr to '1:1!1 pro­
Ju<"!l~>n Thu' popular moJ~h at~ re­
;,knl,ht:l.! ..~ ... tht:~ .JJt:' "'lliJ. k.eepmg 

1m ~mor: 1~' ~1' al a mtmmum. 

Other Systems in Support 
For JIT ro v.ork. a manufacturer 

mu~t .JireJdy ha'e two lHher systems 
in place: total qualuy control (TQCl or 
tmal ~ual11v m"nag~ment 1 TQ\11 and 
total producttve mamrenance ITP\11. 

TQ\1 is "cht~ved by ha' mg every­
one tnvohetltn quahl' ·.:cnrrol 
J..w:en acuvllte~. Whtk TQ\1 focuses 
on the proce's and workmanship . 
TP\1 focuses un the qual11y and mam· 
tenance ot ma.:htnes. 

Only with dependable and effi· 
.:tent machme> and eftictent produc­
uon proce>ses can you launch a JCT 

'~'tem. For eumple. HT could not 
v.ork for Atstn Se1k1 if 11 had not 
~en abk 10 reduce m producuon 
u meto just rwo hours per manress. 

Resuús 
Thanks lO JIT. Atstn s~¡l,¡ elimt· 

nated all kind.s uf "-aste. For m>tance. 
ir no longer ,rores O\~rproduced mat­
tresses m a cosrly " . .::00-,quate·meter 
v.atehou>e wh~re manv eventually 
beca me >Otl~d and taded.-..i 

Standardizing Safety at Tres Cruces 
\ J, ,..,t prt~hh:m' .. ..~n Oc! ,oh ed by 

... ••lk· ... un:: rht: nc:L·L',..,.Jr~ Jata and 
¡,,¡¡, 1\\ m:: tht: r"l\ t.' .. ·t·mha pnn~..:1pks. 

;.''!ti thl..' \\nr~ ... llt: ... ·h~c.:k the ph~'l· 
... J! IIL·rn .... t.Jk.l..' ll..'lllror.Jr~ mt:'J,urcs. 
:'1nJ lht.• fPilt~,.·Ju't: 111 prohlem .... ..1nJ 
~t.lnl.i.Jrdll~ hl rr~\ ent r~t:urrenc.:~. 

The Tre' Cruce' CuiJ Swra~~ 
PLtnt m -\r~l!nllnJ. "h1..:h manutJL'· 

!urt.'" "'JU"-':.·.:- .... h:Jm .... ..1nd ... Jiami,. 
u .. ~.·J rhc: r'r\t.' ;--ru~ .. ·¡rk.., hl rc:Jul..'~ r~­

... ·.:rnn-; .tl.t..'IJt.·m ... 1n 11.., f-J\\ m.Jt~n.Jh 

:--,: .. · ... ·¡\ 1n~ Jt.T''' 
f,, ,.,,¡¡c:~,:t J..Jt.L .1 Cu.-(''' tt!'Jm Jc· 

~1::nc.:J .J ,._·.!rt.' :"L!'~l 1n !llf •'PCrallH\ 10 

'ubm11 v.hen th~y "~re fnghtened 
by neat accidents. Se ate repom ate 
often u>ed in facton~' lo repon clo'~ 
ealls . 

.-\fter four week;. the ream ana­
lyzed all of the 'e are repons "nd u,. 
tng the the "Why ~ .. que>ttons wcre 
~ble lo Jetermtn~ the roo! cau'~' nf 
the Jectd~nts or n~ll' aecitlent>. 

B""'tl on the data anJ nn>tte ob· 
... en ation .... the tt!'J.m too k 1mm~dJah! 
''~P'· ... ul..'h J.-. rep .. unng a hrok.en 
~k,·tnc hot'l. 11 Jl'u ,¡"ntiJrtlized a 
num~r nf ne'" prtx:t!'Jur~ .... 'uc.:h a,:,:· 

• -\,~mg 'upph•r' 10 ~uaner ear· 

lntroducing Quali~y 
To MK Electronics 

!\!K Electtonics. a smaJI finn in 
the counuyside outsrde of Tolcyo. 
employs seventeen people. al! 
housewives from nearby farms. 

In arder not to hun the feelings 
of tlie housewives. who mighr 
quit and leave the company with­
out staff. ~K's presidem and tus 
w¡fe fixed the datl~ rejects after 
employees had left. Employees 
thus never lcnew that they were 
producmg rejects. 

A /cai~en consultan! inaoduced 
employees to the k01~en concept 
of "Don 't get 11. Don·¡ make it 
Don'¡ send it." In other words. a 
reJeCt or defecuve ptece should 
never be se m on ro the r.- -¡ step 
in the process. 

From then on. every MK oper:l· 
tor was told ro mspect each piece 
imrnediately after processing it 
and fix any defer.ts -a proce­
dure that became a new standard. 
~K also exa.rruned quality 

problems outstde of the planL 
such as the quality of components 
from suppliers .. 

After changing suppliers and 
inaoducing quality conttolto thc 
factory, ~K's reJeCt r.ue rcduced 
dramatically without malcing any 
personnel changes or mvcsunents 
in equipment. In Augusr 1994. for 
examplc. the company delivered 
80,000 circun board.s wilhout a 
single reject and with no after­
hours help from thc presiden! or 
bis wife. 

easses befare >htpment. 
• lntroductng a new method for 

deaning >lipp~ry tloors. 
• L" >ing a conveyor belt to unloaJ 

f:u. muscle. and unt>oned beef. 
Th~ >e are repom were also m"de 

'tandard. 
The result: In 199-l. the ra" ·m~t~· 

naJs rc:c~'' mg J.epot redu,erJ .1«.:1 • ."1· 
Jents t-' ~9 perc~nt. ..i 
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falacia del 

gran cerebro único 
En la realidad, las empresas es1án 

·formadas por muchos cerebros que loman 
gran cantidad de de_cisiones a muy dtferentes niveles 

rearson Hunt es Proiesor de AdmJnl!)traclun Je Empresa:. en 
1• Facultad de Administración de Empresas Jc la Uni .. en1JaJ 
de Harvard Ha e~oto vanos hbro~ de te~to y artiClilO~ 

sob~ finanzas. y ha 1nñu1J0 en la lntroJuccl\)n Je •Jnl) J1· 

mcf\!)u)ne~ nue..,as en el ..ire.l Jt: pohtiC:l tinJ.nCI!!'f:t !!'mpre,Jrl.ll 

Conforme los directores de empresas cambi;m su 
formJ. Je JctuJ.r. en respuesta a las oportunidades que 
~Jirecen las computJ.UVr:Js. como la ::,tmu!J(tOn. lJ pro­
gramactón lineal '! ·otros procedimientos valiosos que 
nacen de los ulttmos J.vances en las ctenctJS cu::mtttJ· 
uvas.. qu¡za no percib:::m bten !:t:::. aportaciOnes, tguJ\­
mcnte importantes. de los avances rectentes en IJ~ 

cienctas dd comportamiento. Si descu1dan esta parte. 
ficilmente pueden ser víctimas de la f:liJCia di:!! gran 

·cerebro único. 

Me reñero al descu1do. tanto en el estud1o como en 
la práctica de la dirección empresarial. de la asigna­
ción. deb1damente organizada, de las tareas a realizar. 
Este descuido se obs~rva en dondequiera que se actúa 
como SI los problemas de negoc10s se resolv1eran en 
una sola entidad que contara con un gran cerebro. Con 
mucha frecuencia se observa cómo se d1señan esque­
mas de análisis que presuponen que los problemas pue­
den precisarse~ definirse, analizarse y resolverse por un 
gran cerebro de enorme capacidad, que .actúa objett· 
vam.ente, investigando y comparando toda posible al­
ternativa en un solo proceso pensante (qUe duraría 
quizá unos cuantos segundos. SI contara con la ayuda 
clt una computadora) hasta llegar a las me¡ores solu­
ciones posibles. Por ejemplo, examínese el caso del 
PfOcedimiento que se sigue en muchas compañías al 
presupuestar las inversiones de capital. 

Los .. proyectos," se remiten a un comité de pla­
neación y análisis. el que los guarda hasta que 
llega una fecha de revisión predeterrntnada, que 
a veces es de sólo una ve; al año, y entonces --de 

una sola tJ)JdJ- los esc:l]ona :!O ord:!n de prio­
ndad. Lamentablemente. los pnnc1p1CS que apll· 
ca ese com1té sólo reflejan normalmente aspectos 
finJnCiaos. T.:li re-.1sión penód1c3. :!!:!::)Orada al 
m;.Hf::n del t:abaJO haottual ce !J. :!~presa en 
marchJ. ::s pru~ba L. la 1dea ie ~\..:: :!\lste un 
gran cerebro Unico. lo que puede dar lugnr a de­

cisione~ · inconvenaentes. 

Es coro\ ano de la concepción de que ::1;¡ste el 1gran 
.:erebro Unaco el que los cerebros menores de la orga­
nización no tengan por que preucuparse J:.: ios grandes 

problemas. de manera que poco 1mpona .::ómo esté 
organazado en la empresa el mecJn1s:n0 ..;:! 13 toma de 
dec1s1ones Pero nJda esta mas kJOS d:: \a verdad. El 
director de cualqu1er empresa se enfrenta al problema 
Lnev1table. de que debe modelar la orgJn1zación de 
manera que los cerebros de esenia humana puedan lle­
gar eficientemente a las necesanas deCISiones. 

Este articulo es en realidad un exhono a los ejecu· 
t1vos para que examinen en detalle la org;:~mzación que 
manejan, con objeto de prec1sar qu1en toma qué deci­
~~ones. y para que cons1deren st alguno de los avances 
sobre el proceso de toma de decisiOnes que vamos a 
describ1r. apuntan a la convemencia de efectuar olgu­
nos cambios en su forma de as1gnar tunciones. 

Abstracción Errónea 

Resulta notable ver con cuanta frecuencia se obser­
van pruebas del supuesto de que todas las reHexiones 
profundas ~n la organización puede dejarse en manos 
de un grupo espécializado. Este supuesto no sólo se 
finca en la forma de razonar de los teóricos. sino que 
también afecta la actuación de los directores. Considé­
rese el caso s1guiente: 

El uso generalizado de los conceptos de "direc­
ción" y ... administración" es prueba de esta abs­
tracción enónea. La dirección tmprtSaríal no to-
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ma ~ecisiones, son los directores quienes las to­

man. Por tanto, no debem"' hablar de una abs­
tracctón -la dirección empresarial- sino del 
componan11~nro d~ los directous en el desempe­
no de su trabajo. Es de vital importancia,recono­
cer que es el comportamiento de las personas, 
conforme toman sus decisiOnes. lo que constituye 
la dirección empresanal -y que nada hay más 
abstracto que este último concepto. 

Sin embargo, es el concepto de '"dirección", en vez 
del de "directores"' lo que escuchamos en las conver­
saciones. vemos en las publicaciones, y oímos en dis­
cursos. y lo que nosotros mtsmos empleamos al hablar. 
Todo eso refleja 13 fJIJcia del grJn cerebro úmco 

¿Con cuánta frecuencia observamos en una organ¡­
zación pruebas del princip1o de que los problemas se 
resuelven selecciOnando un mecamsmo que ha de re­
solverlos? ¿No vemos con mucha frecuencia. en l.ibros 
(aon en los más recientes de finanzas. mercadeo o aJ­
guna Q[ra r3ma de los negocios. descnpc1ón de temJs 
con problemas correctos, en donde con gran caltdad 
técnica se dice lo que debe hacerse. aplicando las nue­
vas técnicas de análiSIS. pero que oJv¡dan. al tratar el 
problema, de que el trabaJO lo realiza un grupo de 
personas denlio de la propta organizactón? 

Diferencias Notables 

En realidad. las decisiOnes en los negocios no las 
toma un gran cerebro úmco en unos cuJntos mmutos. 
sino que las toman un gran nUmero de cerebros meno­
res (quiero aclarar que aquí estoy hablando de cere­
bros .. menores" por refenrse sólo al cerebro a escala 
humana. y todos sabemos que estos cerebros tienen 
frecuentemente gran capactdad). Esos cerebros. al tra­
tar problemas de negocios. deben actuar coordinada­
mente. a v~ces durante un largo período de tiempo, 
gt!neralmente en st tuaciones en las que tienen que des­
plazar su atención de uno a otro problema. pero siem­
pre en una situactón tal que el puesto que ocupa una 
persona dentro de la organización tiene gran influen­
cia. tanto sobre el pensamiento y el trabajo que des­
arroUa. como sobre la forma en que se =iban y apro­
vechen sus conclusiones. 

Afortunadamente, ya se han desarrollado investiga­
ciones muy provechosas en las áreas del proceso de la 
toma de decisiones. Desde mi punto de vista, una de 
las grandes aportaciones de los estudiO> recientemente 
elaborados sobre la toma de decisione~ consiste en la 
oportunidad que ofrece a los directores para reorgani­
zar la forma de asignar el trabajo, de manera que per­
mita alcanzar resultados más provechosos para sus em­
presas. Cada ''"" resulta posible señalar con mayor 
frecuencia las diferencias más notables entre la forma 
en que un cerebro dado se enfrenta a un problema, y 
el proceso de pensamiento colectivo en ID> casos en 
que sean muchos los cerebros que trabajan en· el pro­
blema. 

LilJ dif~rer~cJOJ r10 son simples, pues aJ de.rgloS<ri¡ 

prob/E11UJ mtre sus distinros elementos, las parra 
b1an d~ natural~z.a y jamás vu~lv~n a formar ti 
dt optraczón dtl gran ctrtbro único 

El Proceso de Decisión 

A fin de refte;uonar sobre ese problema, 
presentar los dos rasgOs claves que muestra el 
de decis1ón -( 1) un desglose en secuencia del 
ma. y (2) una asignac1ón jerárquica de las tUIICl<Jne..: 
que los estudtos sobre comportamiento que se han 
lizJdo en los Ult.J.mos años permueo aclarar bastante. 

Desgloce ·de Secuencia 

Cuando el director se enfrenta a una decJs.ión 
importanCia. debe desglosarla entre un gran 
d:: pequeños problemas y asignar cada parte a 
rente:) pe:son.Js. De aquí se denva me'dtJbit:mente 
hecho de que el trabajo se desarrollará en 
l:..~gJres y tn distt.ntos. momentos. Es dectr que las 
ferer.tes secciones del t.r.lbajo se mtegran ~n una st­
C.:Lou:cJa, ~:n el sc:ntido de que algunas partes dei tra~ ·i 

tendrán que esperar para aprovechar los resultados 
los trabaJOS realizados en etapas antenores. 

Si esto es así, las decisiones que se toman en 
pasos anteriores de la secuencia. se convtertan en 
IJmttacJÓn o en una receta a st:gu¡r para las 1 

post~nores y hasta un grado que no s1empre se 
derJ. debidamente Los estudios más recientes pa<ecm~d 
señalar c!Jramente que conforme progresa la secuen­
cia. las "mejores estim~ciones" (que siempre re¡Jresc:•>-•iA 
tan el juicio de alguien) se convierten en "hechos .. en 
el análisis subsecuente. Los pronósticos de ventas, 
ejemplo, representan a esas mejores estimaciones 
el pronosticador jamás insiste en que está 
en lo czerto: sólo hace lo mejor que puede. Y. sin 
barg9. una y otra vez. los que toman decisiones 
cuentes responden ante estas previszones sobre las 
tas como si se tratara de hechos positivos. 

Asignaciones Jerárquicas 

De la misma forma en que la secuencia es ín••vira­
ble, también es inevitable que la asignación del 
por partes se jerarquice. Es decir, que las personas que 
desarrollan diferentes niveles de trabajo tienen 
a diferentes niveles de autoridad, y sus relaciones 
ruas caen dentro del man:o de estos niveles. 

Los distintos significados de la palabra 
permiten enfatizar la importancia de considerar la 
sición que guarda dentro de la organización quiénes 
toman las decisiones. Así, por ejemplo: 

El manual de organización de cierta co:mpañ:ia 
señala claramente que el tesorero selecciona a 
bancO> donde se abren las cuentas y se 
depósitos de la empresa. De aquí, ap•ore:nte:me:nte.; 
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se deriva la conclusión de que el lesOrero es un 
funcionario muy imponaote. Sin embargo, en una 
columna anexa se dice ''en consulta con el pre­
sidente." De repente cambia el significado de la 
función del tesorero. Indudablemente que todos 
convendriamos en que el asesoramiento del pa­
trón tiene casi la fuerza de una orden. 

Supongamos que en vez de eso, la anotación 
mencionada dijera, "con el 35CSOrarniento del ca­
jero." En ese caso, ya cambia mucho la autori­
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 
él no le toca seleccionar al banco, es indudable 
que se espera que asesore tras madura reftexión. 
En realidad, el contexto del asesoramiento en di­
rección ascedente, representa una dec1sión res­
ponsable dentro del mvel de autondad del subor­
dinado. y él será el úmco responsable de la cali­
dad del asesoramiento que ofrece. 

Una de las ideas sobre orgamzación, ya pasadas de 
moda, es la de la descripción de un ejecutivo de staf! 
en contraste con el de .. línea." De acuerdo a este es­
quema. el de srafj carece de autondad; él simplemente 
asesora a un director, que muy b1en puede no hacer 
caso de ese asesoramiento. En realidad, aun cuando 
el ejecutivo de linea no tiene la obligación de aceptar 
se asesoramiento, no hay director expenmentado que 
afinne que carezca de valor el asesorarmento del sraO. 

Lo 1mponame a señalar es que no existe asesora· 
miento. ~~responsable en mngún sentido, ni enrre ei 
supenor y el subordinado. m entre el eJecutivo de sraO 
y el de línea. Pero hay que saber a qué mvei de la or­
ganización está colocado el que da el asesoramiento, a 
fin de ponderar su ¡usto valor. 

Una conclusión evtdente que se deriva de estas ob~ 
servaciones so~re 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
suJta deseable. entonces, acomodar la secuencia de ma­
n~ra que pnmero se tomen las decisiones menos in­
ciertas, para construir sobre cumentos más estables. 

"El Estado no Comprometido" 
• 

¿Qué puede hacer un director de empresa ante el 
. becno de que las mejores estimaciones que se nacen 

a niveles inferiores tiendan a considerarse como "he­
cbos" conforme al proceso de decisión tiende a des· 
plazarse hacia arriba? A veces yo pensaba (J sé que 
otros aún piensan así) que había que encontrar alguna 
forma que permitiera que los que toman decisiones al 
lllás elevado nivel pudieran insistir, antes de tomar la 
decisión final, en las advertencias e incertidumbres ol­
Yidadas en el transcurso del proceso de secuencia. Ac­
tualmente ya se experimenta con. la forma en que una 
Drganización puede mantener lo que se ha calificado de 
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"el estado no comprometirlo" durante el transcurso de 

todo . el proceso de tom~ da decisión. Sin embargo, 
cuaoto más reflexiono sobre este pun1o. más he llegado 
a pensar que de mantenerse ese estado sm comprome­
terse, es muy posible que a fin de cuentas el director 
de empresa pare en el ill.lón del pSiquiatra en estado 
de ans1edad e mcapaz de tomar cualqwer decis.ión. 

¡ 1 

¡! 

Me permito sugerir que la revisión del úJtimo minu~ 
to, resulta en la realidad imposible de efectuarse obje­
tivamente. La fragmentación y asignación del trabaJO 
lleva inevitablemente a todos los que están dentro de 
la orga11ización. a formular juicios sobre la parte que 
les corresponde de ese proceso. Los que están a nive~ 
les superiores en el proceso de toma de decisión. acep~ 
tan las estimaciones de los que están a niveles mfen~ 
res, no sólo porque tienen que hacerlo, smo.'tambiéo 
por la gran ventaja que tiene para el proceso mismo, 
aprovecllar el juicio de los que están a niveles donde 
cuentan con la capacidad de ejercitar ese juicio. La 
rara cualidad de una alta capacidad, queda así con­
centrada en donde más se necesita; los juicios de me· 
nor imponaocia pueden bacerse a los niveles infe­
riores. 

Si se desea sugerir que a veces algunos juicios me­
nores pueden estar equivocados y que por lo tanto los 
grandes juicios también estarán equivocados, es evi­
dente que eso es cierto. Pero quizá lo más que pueda 
esperar una empresa, al plantearse una situación .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 investigación frecuente, así como ob­
tener subdecisiones oportunas de personas responsables. 
Como ejemplo de las consecuencias que se derivan al 
no seguir un procedimiento de esta naturaleza cabe 
citar el siguiente ejemplo: 

Al staff de planeación de una gran empresa fa­
bricante de pnoductos químicos, se le asignó la 
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tarea de estudiar la viabilidad de construir una 
planta, a fin de fabricar allí las resinas que pro­
venían del departamento de desarrollo de produc­
tos de la compañía. Ante: la perspectiva de un_a 
inversión de muchos millones, el estudiO asumJa 

gran importancJJ. 

r:: 
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E! ?rocedlm¡ento hJbit:;aJ de este staff de pia­
ne::~ctón. segun JeciJ un observador. era el de que 
'"una \ez que se les hJ remitido el problema. cie­
rran la puerta y la única forma de comunicarse 
con ellos es pasándoles un recado por abajo de 
la puerta." 

El :-:sultado de este aisbm1ento fue !amentJble 
El grupo dt: JnJllsws del staff de planeJCIÓn tra­
bJ_ió ,¿¡j¡~entemente. nominanJo todJs !J:> \'ana­
bies :rilport~mtes: aquellas que se consideraron 
s1gnincJtivas se c::llcularon a cinco planos de po· 
sibihdad. as1gnando probabilidades a cada uno 
de esos dist1ntos planos. A conttnuacJón. el s;aff 
presentó su mejor estimación sobre las corrientes 
de fondos netos. Esta estimación. que se consi­
deró ya como un "hecho'' en esta etapa de la 

.secuenc1a. se presentó como recomendación al 
director general de la compañía. para que apro­

bara el proyecto. 
Todo este trabíijo. que representaba varias se­

manas de labor de varios analistas (y que se basó 
en su mejor ¡uicto) fue rechazado por el director 
general. sólo una hora después. ¿Por qué' Por­
que el director general no podía .aceptar el pa­
trón de probabilidades seleccionado por los ana­
listas. 

Uno puede preguntarse, ¿cuáles probabilidades 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 organización, cabe decir 
algo distinto. Los anaJistas se equivocaron al no ente· 
rarse de cuáles eran las estimaciones sobre probabili­
dades que tenía el director general de la empresa, mu· 
cho antes de presentar su proyecto. Nuevamente la 
pregunta, ¿Por qué' Porque de hacerlo así, tal cono-
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Cimiento pudo haber contribUido al éx1to de su 

mendación. y después de todo. era el director 
de la com~J.ñía qu1en cargaba con la 

de la dectsión. 
Creo que la verdadera prueba de SI es 

asignac1ón de. [unciOnes en una cr-;aniZJCJÓn. 

el momento en que algo sale mal Cuando el 
en conjunto se realiza sin problemas. no 1mpona 
mente qUién cargue con la respon~b11idad. Pero si 

sale mal. entonces si importa saber qué puesto 

la organizac1Ón la persona que debe cargar con 
responsabilidad. Y dado que es el ejecutivo en 
qu1en carga con la responsabilidad final. su juicio 
el que debe prevalecer. TocJ a .;.us 5:JOOrdlnados 

nar con ¿1. y tratar de que ..:amo1e ,;e parecer. pe 
ese ejecuuvo se mantiene firme en sus conVICCIOnes.. 
él quten debe ganar la partida El es el fu 
responsable. y la responsabdidad. y la autondad 
pre deben cammar juntas. 

Perrr:n:aseme sugerir un pnnc1p1o Ce orgamzJción 

considero que puede deri .. arse de es1e ;:.x:Jmen· el 
ceso que lnvolucre a vari~s personas requiere. (a) 
el trabaJo s¡ga una secuec.CIJ. a.::~c:..:.}~J. :• lb) que 
autonce a ::=sJs personas 1 mjs aur.. ;::t;e se les dt! 
;ruccione~! de ~ue c:!eban comun1-.:J~se enrr~.. ~~ 

rodas los aspectos que sean necesanos. De no ser 
aquellos asuntos que requieran Ce c:eno JUiCIO, se 
ciden a un nivel mconven1ente den1:-u de IJ organ· 
ción. o bien se deciden de acuerdo .:-on las ideas 
subord1nado. qUJen puede nv estar b1en 1nformado · 

las conclusiones a IJ.s que pueda lle~:u su superior. 
En otras pJ!Jbras, un proceso en qt.:e 1nterv1enen mu--­

chos cerebros. es un proceso J>! secuencia. que r!· 

qu1ere de gran cant1dad de subdec1S10nes. Y cuando:t 
alguien requ1ere de información o de un juic1o que prcr 
viene de otro nivel dentro de la organización. 

especificarse con toda claridad que se desea 
mente ese JUICIO del funcionano responsable. sin 
rar a que se termine el proyecto. Es parte del 
juicio de la persona que hace el estudio, saber 

debe hacer preguntas. 

Compromiso Personal 

Otro de los hallazgos importantes sobre el 
de decisión en que intervienen muchos cerebros, 
siste en que conforme cada quien termina su parte 
estudio -sabiendo que es responsable de los 
que ha formulado- se ve comprometido a apoyar 
propias conclusiones, y por tanto su 
posterior se convierte. en parte. en el del abogado 
tensor. No hay nada como comprometerse para 
uno se sienta involucrado en el proceso. Las oeJrso,na:l 
comprometidas razonan y argumentan con una 
emocional distinta que cuando no han dado a 
su postura. Un compromiso cambia la naturaleza 
razonamiento, así como la manera de sentir sobre 
razonamiento. 
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de Racionalización 

En razón de ese compromiso. no es cosa del azar el 
con frecuencia un informe se convierta en una "pre­

sontacrón." Ya no se trata de un estado detallado de 
lóLS dudas e incertidumbre que rodean a las conclusio­
,.s. Quizá no se ha cargado de un solo lado --<:omo 

""'"" en la demanda que plantea un abogado-- pero 
menudo se parece más a eso, que lo que la mayoría 

de nosotros estaríamos dispuestos a aceptar Una vez 
·que alguien se ha comprometido a sostener las conclu­
siones a las que ha llegado. su juicio ya no puede ser 
ran libre como era antes. Considúese este caso (que 
ocurrió en la realidad) de una compañía que opera en 
uo país cuya moneda se enfrentaba a una posrble de­
valuación. 

Algunos de los directores de esta empresa de­
cidieron financiar su programa de expansión con 
pn!st:1mos del exterior. comprometH~ndcse a pa­
gar en la moneda del pais prestamista. Sin em­
barg<?. cuando le pregunté a uno de los directo­
res. "¿e u.:ilc:s son sus planes o que ptensa si su 
monedJ se devalúJ y ustedes ttenen que pJgar 
esos creduos en dólares'?", su respuesta fue. ··:--;o 
debemos ni pensar en eso. pues así jamás mver­
uríamos 

Como lo muestra esa respuesta, una de lJs ca­
racteristJcas del comprometerse es que una vez 
que algu1en realm~nte se compromete. gener::tl­
mente excluye de toda consideraciÓn la posibili­
dJ.d d~ d:tr marcha Jlr.Js. P:nece como s1 el direc-
tor d:jera. "Suponemos que eso no va a ocurnr." 
o (como ocurrió en el caso particular de esta em­
presa), .. El gobierno nos protejerá; no sabemos 
cómo, pero tiene que hacerlo," o alguna otra cosa 
semejante. 

El compromiso nace y crece conforme se. acumulan 
las pequeñas dec1siones -aún por simple hecho de 
estar en relactón 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 decisión final, no le recomiendo que trate de 
guardar una .. posición no comprometida." 

En lugar de eso, sugiero que esa persona se man­
tenga en contacto constante con dich<>o-proyecto, con­
forme éste se vaya desarrollando, de modo que pueda 
examinar las subdecisiones clave antes que sus sub-­
ordinados se cClmprometan definitivamente. Por su­
puesto que al hacerlo. el director mismo se va com­
prometiendo, pero de cualquier manera, le resulta más 
sencillo manejar sus propios prejuicios que los prejui­
cios de Jos demás. 

No obstante, el gerente debe autoadiestrarse a reco­
nocer aquellos compromisos, aparentemente pequeños, 

. Que en realidad condicionan las tareas ulteriores a tal 
-~·grado, que obligan inevitablemente a ieguir-un curso 

determinado ~ menos que surjan fuerzas contrarias 
• 
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de gran •mpulso. 
La fuerza acumulativa de los compromisos se pare­

ce mucho al caso de cuando se toma ímperu, pero cada 
vez resulta má.s d1ficil detenerse. 

El CompromiSO lrrevers1bie 

En muy raras ocastones, y qu1za nunca, la dec1s1ón 
final es realmente el ultimo paso de un proceso anali­
tico. en que nadie se compromete sino hasta el último 
momento. Generalmente se toman las decisiones i 

portantes durante algún momento anterios~ 
ceso de de~.isión mul~icerebral. /mperc.pri ; p -
aec;swnes '71e'lores :;uranre el curso del o o, na-
c~n que d~termznada conclus1Ón resulte me .. ·ltable. Este 
caso resulta más evidente, cuando los pnncipales re­
:ursos. 'i la geme. se va comprometiendo :onforme se 
desarro\LJ. ei trabajo. De aquí que no es de sorprender 
el que se escuche con frecunc1J que la aprobación al 
mjs alto nt·.el. no es sino una merJ formalidad. 

St b1en rara vez puede determmarse esto con exacu~ 
tud, llega un momento en que resulta inevitable que 
una dec1sión fmportante tenga que tomarse en deter­
mmado sent1do Hay un momento en que no es muy 
costoso cambtar de denutero. pero tambten hay otro 
momento en que el compromiSO ya quedJ hecho. Re­
cuerdo muy bien el caso de la solicHud que me hizo 
un ejecutivo mvolucrado en una operac1ón de pla­
neJCIÓn. de la que yo estaba encargado. ''Le suphco 
atentamente ... me escnbió en una cana, ··que me 1n· 
forme cuando llegue a ese brJve momento entfe lo 
que es 'demasiado pronto' y 'demastado tarde'. a ñn 
de que mis sugestiOnes puedJn ser escuchadas." 

Por úlumo. cabe recordar que el proceso de toma 
de decis1ón a escala humana, se lleva a cabo dentro 

·-:?:-":-~-· 

de un ambiente, dentro de la organización,-en que los 
cerebros involucrados en esta cuestión están ocupados 
al mismo tiempo en otras cosas. En otras palabras 
quienes toman las decisiones; soit'genit.que se ha com: 
prometido a oplicar determinadas· políticas, ·que al mis­
mo tiempo pueden estar por comprometerse a adoptar 
otras políticas. y que pueden· evitar :las ccinsecuencias 
que puedan tener esos otros com¡iroriüSos sobre la de-
cisión que está por tomar. . · :~ ·. . 

~>~:.:;... 
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Permítavme resum1r estos puntos parafraseando al­
go que dijo otro autor: 

Consideramos al proceso de dec1sión en las or­
ganizaciones complejas. como SI emergiera de un 
continuo proceso social, integrado por gran nú­
mero de actos pequeños que llevan a cabo dife­
rentes personas en momentos distintos. Rechaza­
mos la noción de que una determmada deCISJOn 
sea el alma del análisis. En su lugar, sugerimos 
la conven11:nc¡a de concentrarse en aquel proceso 
social dinámico en donde se desarrolle la activi­
dad. Debemos describir el sistema. y no andar 
buscando un p:oceso lóg1co capaz de aislarlo del 
SIStemJ. 

Implicaciones para la Di.fección 

Ahora permitaseme sacJ.r algunas conclusiones sobre 
iJs observaciones que he hecho sobre las notables di­
f·.:rencias que :::.'\is1en entre un proceso unicer:::oral y 
un proceso mulucerebral. 

E! director que Intente derivJ.r Jos mejores result:l­
dos del proceso -en que intervienen multitud .,::;: .::::r:::­
bros. ~~"' encuentrJ con que ter.drá que sausf2cer L:n 

re:quis1to pre-..to. Debe asegurarse que encabeza unJ 
organizaciÓn donde el trabajo se realiza con un mim-

mo de fricc1ón y desperdicio. Una ·organización de esa 
naturaleza es aquel!~ capa:: de generar decJSiones de 
rmporwncia como una fase nnrrnal de sus operacwnes. 
La idea de que el srafJ de planeación opere indepen­
dientemente del resto de la organización, es muy peli­
grosa. El sraff de planeación puede su mu)l útil, pero 
sólo si se integra con los ejecutivos de línea, de ma­
nera que permita la más libre interacción y que los 
juic1os que van a definir políticas. los formulen aque­
llos que realmente tendrán que responder más tarde 
de los resultados. Por ejemplo: 

8 

En los últimos años, una empresa en rápida ex-· 
pansión estableció una filial manufOlcturera, así 
como nuevos 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 usó los servicios del gerente de ventas. 
del jefe de ingenieros y del director de personal 

(asi como del stafJ convenc1onal de 
nancieros y económicos). Los dist~ntos 
rios señalad_?s. si bien. no traba¡aoan 
mente en esos estudios. sí se man!U\Ieron en 
tacto con dichos proyectos. de pnnc1p10 ,a 
manera que no hubo un fatal de~nlace. 

ocurnó con la empresa de productos qu,irrllc<~ 

la que me referi con antenoridad. 

Condiciones de Organización 

La primera condición para reformar una 
ción. consiste en que el director acepte un hecho 
ne~Jble: SI un :;rupo de personas hJ:-: ~s:J.::!o : 
podo JUntas. ya se cuema con una vrf::.:".:Z3Cion. 
es muy cierto, pues no hay trabajo en cuya 
ción mtervenga más de una persona. que llegue a 
!izarse si no hay subd1v1S1Ón de labores y 
de tareas. La organización puede ser 
!J ... pero exzsre 

El segundo requenm1ento es el de ser e:s:pliciro 
asignar rareas dentro de la organización. Como bien 
s~ñalado un obs;:!r,..·ador: 

"'la ma:or pane de los que esra:-: .J.:ntro de 
orgamzactón. st no es que todos .::: :.s. apenas 
dan cuenta del patrón que s1guen las rareas que 
asignan diJriamente -tareas que no son 
cas. sino que consruuyen la razon misma 
existencia de 1J organización Por supuesto que~ 
los que torm:Jn b. orgJmzacton. !nc.:-:-:s..:i.:nremen~ 

te est.:in alertas de las rareas a realizar- y las 
r~a!JzJn Sin ~mbJrgo. hJy ciertJ r-::1uenc1J 3 la 
formulactón explícita. Y no puede :!!.::JnzJrse au- • 

· tént1co progreso hasta que se supere esa 
cta ::1 afrontar la realidad de rener que asignar 
tareas." 

Lo más importnnte que debe considerar un dil-ector,'!ll 
no es tanto si cuema con una organización. fonnal 
informal. smo la capac1dad de la orgamzación nara 1~tl 

realizJr el trabajo a desarrollar. El estudio del trabajo 
a realizar es de suma importancta para diseñar la or-"' 
ganización -más importante, desde mi punto de 
ra, que las relaciones entre las personalidades de 
llos que van a ocupar los puestos en la 
Somos ya muchos los que nos damos cuenta de que 
contradicción tan señalada que ha hecho la escuela 
relaciones humanas en dirección empresarial, 
complementarse con consideraciones que tomen 
cuenta, con mucha mayor atenciOn. la naturaleza 
trabajo a realizar. 

Fronteras en la Función del Trabajo 

Los estudios más recientes sobre la fonna 
nJr tJrt:JS, empiezan a confirmar los avJnces ya 
dos. La caracteristica esencial de un puesro, no 
definida porque el puesto sea o no calificado. o 
sea de línea o de sraff, sino que se define más 
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la naturaleza del juicio a que requiere el puesto. 
·r:rabajador de campo puede estar por. caerse de 

pero ese trabajo no obliga a juicios de im­
y, por lo tanto, su puesto no se de mucha 

;.w;cación. Otros, en cambio, pueden llevar física­
una vidá muy placentera, pero su trabajo se 

c:¡,sidera de alta calificación porque los juicios que 
deben hacer, presionan sobre la capacidad de su traba-
jo y crean situaciones de ansiedad. Tienen que cargar 
con el peso de las decisiones, y hacerlas cumplir, aun 
en el largo plazo de incertidumbre que tiene que trans­
currir para saber si esas decisiQnes fueran o no acena­
das- En el mundo de los negocios. la evaluación del 
aabajo de una persona radica fundamemalmenre en 
la forma en que emplea su juicio. 

}{ay varias dimensiones a considerar en la descrip­
ción completa de un puesto, pero nada es tan impor­
tJ,llte corrlo aquello sobre lo que tiene que: dec1dir. Los 

·conocimientos necesarios y las calificaciones tCcnicas 
rtquendas constituyen requisitos que proporc1onan ~¡ 

111arco de la función del trabajo, pero lo más impor­
tante. dentro de este marco, es la función discrecional. 
Y cabe señalar, además, que dondequiera que esté In­

volucrada la formación de un ju1ClO, debe estar tam­
bu!n la responsabllidad de los actos. Igualmente. nadie 
debe responder de una decisión. a menos que se le 
delegue la autoridad para comprometer aquellos re­

. cunes que permitan llevarla a cabo. 

Dimensiones de la Planeación 

Tan pron[O como se reconoce que la [Oma de de-
. cisión inevnabkmente la desarrollan varias personas 

dentro de la organización. en que cada uno de ellos 
formula sus propios juicios y compromete recursos den· 
tro del marco de su trabajo. resulta evidente también 
que se ha subdividido la responsabilidad de la planea­
ción de la compañia. En la organización de los nego· 
cio.s, la plantación y el pensamiento creativo no pueden 
JC responsabilidad exclusiva de unos cuantos. El por· 
!ero es responsable de planear su trabajo, y también 

de las ideas que le permitan recjorarlo. El gerente de 
nivel medio es responsable, i~almenle, de la planea­
ción de su trabajo y de lograr los cambios que sean 
deseables dentro .del man:o de su auiOridad particular. 
El mismo director general no habrá cumplido con su 
propia responsabilidad en la planeación. si no deja cla­
ramente -sentado con los miembros de su organización 
a lodos los niveles, que lodos deben planear, pero 
siempre y cuando que les haya asignado el tiempo y 
recursos necesarios para permitirles cumplir a cada uno 
con c:s1a dimensión del trabajo. 

Si es verdad, y estoy seguro de que así es, ·que 
"echando a perder se aprende," hay que reconocer 
que sólo se aprende aquello que se ha'e La compañía 
que niegue la dimensión de la planeación del traba¡o 
a los que ocupan niveles inferiores a la dirección em­
presarial. sólo recibe lo que merece -hombres que 
al ascender. no son capaces de planear para el futuro. 
La empresa cuyo organigrama requztri de la planea· 
ción a rodas los nn·eies. c~ntard car. hombres que 
aprendieron a planear para el futuro, porque asi lo ve· 
nian hacimdo. Habrán aprendido a plantlicar. al igual 
que aprendieron las otras cosas que jusuficaron su pro­
moción. 

Lamentablemente. no son muchas las empresas que 
así conciben la planeación -aquellas donde la falacia · 
del gran cerebro úmco. aún les niega a los gerentes de 
menor nivel, la pane que les corresponde del trabajo. 

Para aquellos que quiSieran evitar !a falacia de que 
e:uste un gran cerebro úmco. Los exhorto a realizar un 
estudio mas profundo del cuadro de as1gnación de ta­
reas de su organizJC!On So puede crearse el gran ce­
rebro único a través de la descentrahzJClÓD, de la 
computadora. o de alguna otra modalidad. La realidad 
misma de la escala humana, obliga a subdividir el pro­
ceso de la loma de decisiones. Y los nuevos hallazgos 
en las investigaciones realizadas en materia de organi­
zación, están a disposición de los dzrectores. a fin de 
guiarlos a crear un esquema de asignación de funciones 
y trabaJOS tal. que les permita mejorar extraordinaria­
mente el proceso de la loma de decisiones. 
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Robe,-t H. Hayes 

Por qué funciona la 
industria japonesa 

Su éxito radica no en el uso de técnicas futuristas, sino en 
prestar atención a los elementos básicos de la fabricación 

L.a rá.pid~ evoluctón de J•~ón pan. convertirse en una po­
tencia industn.;¡j Lmport¡¡nte ha suscitado en los empres.anos 

estadoun¡denses una •dmuac1ón temerosa aunada ,¡] deseo 

de descubn: el "sec~ero" del éxito de J¡¡ manuiacrurJ p.po­
nesa. En con:ra de i• opmión ?opul&r, est• evoiución no se 
h. debido ,¡J uso de récmcas como círculos de ca.Üd.ad o a 
tecnologi;¡s ,avanzad..s como pudieran sedas robocs.-Lo gue 

japón ha creado es la fibnca del presente. funcionando de 
la mejor maner01 posiOie. Los empresarios japoneses nunca 

han dejado de poner énfas1s en los elementos básicos. Para 

eUos. tod.s las et.apas del proc.eso de fabricación. desde el 
dueño dd producto hasta la distribución, son 1gualmence 
importantes. TrabaJan inces.ancemente para mejorar el dise­
ño del eqwpo, los siscem~ de control de inventarios y la c.a­
pacicación de los trabaj;a.dores uciliz.ando la cooperación ._ 

todos los·niveles. "Cuál es el objettvo fmal? Productos per­

fectos y operaciones sin error. 
Según el autor ,1<~. industrU estadounidense también puede 

remediar el detenoro de su carácter competitivo en cw.nco 
a fabricación, utilizando sus enormes recursos Y capacidades 
para mejorar los elementos básicos. Como siempre, esto. y 

no algun.a solución mágica. es la ruta pan d éxito en la pro­
ducción. 

Roben Hayes es profesor de administración de empresas 
en la &rvard Bwsinen School. En la actualidad está investi­
gando sobre la.s diferentes maneru en que empresas manu­
faCtureras- de Estados Unidos están intentando mejorar su 

productividad. Su mis reciente artículo para la HBR, en 
colaboración con William J. Abcrnathi Man4ging 0vr kldy 

te Economic Declin~<, Julio-Agosto !980, obnm> el premio 
McKiruey en !980. 
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Hace 20 años. la mavoria de los norteamericanos 
conceb ia la fábnca japonesa como un lugar atesta· r 

do de trabajadores explorados poco capacitados. gue-... ·' 
::-ataban de tmitar manualmeme. con gran esfuerzo 
y éxito poco irecuente,lo gue los trabajadores nor­
teamencanos y europeos realizaban con eguipo y 
procedim1entos sofi.st1cados. En la actualidad, con­
mocionados y con una admiración mezclada con 
temor ante el éxito mundial de los productos japo­
neses, los norteamericanos tienden a explicarse la 
proeza indusmal del Japón imaginando fábricas r~­
lucientes operadas por robots muy hábiles (tanto 
humanos como de otra clase), todos bajo el patro­
cinio benevcieme de "Japón, S.A." 

Mi investigaciÓn (véase la nota a pie de página 
para una descripc1ón detallada), sugiere gue este 1,'. 
nuevo estereotipo es probablemente igual de inco-
rrecto gue el gue antes se tenía. La fábrica japonesa 
moderna no es, como muchos norteamericanos 

Nota del aur.or: C:D. el cuno de mi trabajo, -ri.sir.é lu inaalacioncs ma­
nufacrureru de seis compañW japones.u (t044.s cU~ ubic.ad.as dentro 
o cera. de Tokio); Tosh~ Smtyo, Yo.lto~e~wca Ekctric, TRW Toluli 
una filiaJ de TR W lnc., en la cual inspeccioné era plan tu por tcpa-

rado), Mitn.bishi M~ko'" Computn klor~ y Molex jcaptm (un.a 6- ¡--J. 
lial de E U). E.sus compañiu, de diversas dimensioDcs, rcprcscnu.n 
una gama amplia de Uldustnas e hutoriu de propiedad. Hice lu riD-
tas a Lu primeras tres plantas con un ¡ropo de alrededor de JS 
¡eren tes de produccióD. de ~eral Elccrric; las aa últimas las hice 
por mi cuenta. 
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creen, un prototipo de la fábrica del futuro. Si así 
fuera. podría ser, curiosamente, menos que una 
amenaza, porque nosotros, en Estados Urudos, con 
nuestra capacidad té~nica y recursos, podríamos fá. 
cilmente emularlos. No se trata de eso; es algo m u· 
cho mis difícil de copiar; es la fábnca del presente, 
funcionando como se debe. 

En la mayor parte de los casos,los japoneses han 
;¡Jcanzado el nivel actual de perfección en la manu­
factura haciendo las cosas sencillas, pero bien 
hechas, y mejorándolas constantemente. ·•E( clavo 
salido se remacha con un martillo." dice el prever· 
b1o Japones. En las fábncas que visite, parece que 
codos los clavos han sido remachados. 

Al describir ;;.!gunas de las maneras utilizadas pa­
ra llevar a cabo esta ardua labor, no analizaré el 
efecto que tienen las normas japonesas culturales o 
soc1a.les en las conductas gerenciales. los aspectos 
disrinnvos de los SIStemas gerene~ales Japoneses, o 
l>..s ,.¡rtudes de la política industrial japonesa. To­
dos estos son róp1cos 1mponances, pero, sm excep­
ción. han constituido ya el tema de innumerables 
libros y a.rrículos. En vez de eso, nos concentrare­
mos sencillamente en cómo manejan los japoneses 
sus fábricas. 

LO QUE .YO VI 

En su mayor parte, las fábncas japonesas no son la 
estructura moderna llena de ~qUlpo altamente so­
fisricadq que vo (y otros en el grupal, esperaba. 
Los pocos robots ''Intebgentes" que encontré esta· 
ban aún en fase experimental; el mvel general de 
sofisticación tecnológica que observé no fue supe­
rior (y por lo general más bajo) al de plantas com­
parables en Esrados Unidos. 

La aucomacizaciÓn consisda fund_amenta.lmente 
en equipo sencilfo para maneJO de matenales usado 
junto con equipo de procesamiento normal, igual 
que en Estados Unidos. Los japoneses tampoco 
operan este equipo con rendimientos mayores o 
por mis horas que las fábncas norteamericanas. De­
bido a las reglamentaciones gubernamentales que 
prohiben a l>..s mujeres trabajar después deJas 10:00 
p.m.~ m u y pocas Instalacwnes japonesas tienen más 
de dos turnos por día. 

En forma similar, los afamados "círculos de c;¡Ji­
chd" no parecen tener la influencia que yo espera­
ba. No fueron ampliamente adoptados sino hasta 
después de mucho años de que la Unión de Cientí­
ficos e Ingenieros Japoneses le habían dado su 
•poyo oficial a mediados de la década de los 60. 
..a mayoría de las plant>..s que visité de hecho había 

confrontado problemas con los círculos-de c;¡Jidad 
durante tres o cuatro años desp~és de su intrcid~c-
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ción. Mis aún, la mayoría de las compañías con las 
que hablé gozaban ya de una reputaCIÓn envidiable 
por la alta calid•d de sus productos para la época 
en que adoptaron los círculos de calidaa (CC). 

Una compañía rr;¡tab;¡ los círculos de cal1dad co­
mo actividades secundarus. peníéncas: ocr.a. los ha­
bía eliminado totalmente ("por el momento," se 

. dijo). Pero los mveles de c;¡Jidad de esas planeas 
er•n tan altos como en •quéUas en cpe los ce ope­
raban acuvamente. 

Por úlumo, no observé el uso de sistemas umfor­
mes de compensa.:i6n. Esuba inclma.:::o a .:reer que 
los SLStemJ.S de sala.:tos se Oas.lbar. es::-:.::4.:-r:.ente en 
l• ;¡nugüed•d. las granf1caciones en las utilidades 
de la compañía. no e:ostÍ•n incentivos basados en 
el esfuerzo 1nd1vidual. v no había límiCe de horario. 
Sin embargo. en una plam• encontré salarios basa­
dos en i!.;vel de ,:ap.;.:li:)ad ~- dtstanc:.:l 2¡! ::-J.:lSporta­
ClÓn, al1gual que en annguedad. En otra, por con­
venios con el sindicato. las gratificaciones eran 
tgua.les acteno número de meses de sa.Lu:o regular 
1ndepe:1dtenremenre de las unl1Cades recientes de 
la compañía. En una tercera, el geren:e general de­
seaba relacionar la compensaciÓn en forma más 
direc~a con la medtctón del esfue:-zo md:-.. ·1cit.:al, cast 
sobre una base a destajo. Y pude ver en pocas oca­
siones relojeS r"unc:onando. En resu:nen. parecía .. 
habe:- esc:1sas reglamentaciones generales relativas·· 
a las com?ensacwnes a lo5 empleados. 

LO QUE SI VI 

Aunque no encontré maneras exóucas o sorpren· 
dentemente diferentes en los japcneses de realizar 
las cosas, sí pude observar diversas ireas a las cuales 
los japoneses han ded~eado una atenCIÓn especial. 

Creación de un lugar de trabajo limpie y ordenado 

La fábricas C!Ue visité eran excepcionalmente 
q u1etas y ordenadas, sm tener en cuenta el tipo 
industrial, la anti.gliedad de una compañía, su ubica­
ción, o si era una fllial estadounidense. Evidente­
mente, este orden no era occidental. La meticulosi­
dad de los trabajadores japoneses no era, en mi 
opinión, la razón más importante para la sensación 
de orden que allí prevalecía y que pude observar, 
sino mis bien daba la impresión de ser el resultado 
de las actitudes, prácticas y sistemas que los geren­
tes de planea habían introducido con todo cuidado 
durante un largo _período. 

Los uniformes de los trabajadores (por supuesto, 
pagados por la compañía) estaban limpios, sus má­
quinas albeando, así como los pisos en que se 

encontraban asentad.... Las fuentes de desechos y 
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suciedad es~aban cuidadosamente controladas: las 
cajas colo<.adas para que se depositar~n las rebabas 
de metal, las tinas de plástico y los cubos en posición 
para recoger y dirigir el aceite lejos del taller; las 
refacciones y las materias primas cu1dadosamence 
almacenadas en áreas específicas. Las :í.reas de des­
canso esu.ban 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 píso de la fábrica, esa misma tendencia 
se refleja también en los procesos mentales de la 
gente que allí trabaja." 

El mantener los talleres y maq'umaru en el debi­
do estado era una responsabuidad que recaía en los 
mismos trabapdores, así como la de mantener la 
producción y la calidad, y la de colaborar con sus 
compañeros. Más aún, cada trabajador estaba capa­
citado para corregir los problemas menores que a 
menudo surgían en el curso del día, a real12ar un 
mantenimiento regular preventivo, así como ins· 
pecctonar y J.jUsrar el equtpo. y a buscar continua­
mente los medws de eliminar los concrauempos 
potenc!ale, y mejorar la etiCienc~a. La finalidad era 
simple: evitar cualqu¡er falla del equ¡po durante las 
horas de trabajo. 

Eliminación de "las raíces de todo el mal " 

En las f.ib;icas gue V!Slté, la sensación de orden era 
también el resultado de una ausenc1a casi total de 
uwentario en el local de la planta. Las materias 
primas se distribuían en pequeñas cantidades a me­
dida que se necesitaban. En muchos casos, los pro­
veedores mantenían almacenados materiales y 
partes compradas que la compañia "cancelaba" 
periódicamente. Los proveedores a menudo hacían 
tres o cuatro entregas al día para evitar exceso de 
mercancía almacenada en la planta. Los artículos 
terminados se quitaban inmediatamente de la planea 
y eran transfendos a un almacén separado o envia­
dos directamente a los clientes o distribuidores. El 
reducido inventario que observé estaba cuidadosa­
mente apilado en cajas, en lugares esp<:,ífi~os de la 
planta~ marcados, así como los corredores, con 
franjas pintadas. · 

Aun elmventario del artículo en proceso era mí­
nimo. Los materiales fluí:ln constantemente, con 
la ayudo. de cargadores de bulcos, de equipo auto­
matizado, o de los mismos trabajadores. Las exis­
tencias estabilizadoras de trabajo parcialmente 
termin.ado 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 mercancías 
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rechazadas era muy baja, éstas no se apilaban en 
canastas o sobre el piso (analizaré con más detalle 
este punto en la siguiente secc1ón). En resumen, en,('·-· 
la mayoría de las plantas que visité parecía haber 
instituido el SlStema de mov1m1enco de mater!alt. 
s1muar al famoso de Toyota "justo a tiempo .. : el 
mventano se reduce al.mínimo si cada parte llega 
precisamente cuando se necesita o cuando una má­
qwna está disponible. 

¿A qué se debe que las compañías estadouniden­
ses tengan inventarios tan extensos para el trabaJO 
en proceso? Una de las razones pnncipales es la 
Importancia que prestan a produc1r en "gran escala,'' 
con lo cual se equilibran los costos de uwentario 
contra los costos de montaje creados por el camb¡o 
de un artículo a otro. En contraste, los Japoneses 
creen que el inventario es de por sí malo, por lo 
tanto procuran evtcar el conce?~O ¿e la producciÓn 

en gran escala dirigiendo su acenc1Ón y su ingenio 
a reducir los costos de montaje. Toyota. por ejem­
plo. estimaba que una compañia de automóviles 
norteamencana requería de se1s horas para cambia1 
las prensas de su departamento de troqueles de cu­
biertas del motor y de guardafangos. Volvo y un 
competidor alemán necesitaban cuatro horas. El 
uempo de cambio de Toyota era de 12 minutos. 

Uno de los gerentes de más expenencia lo resu·/ 
mió de esta manera: Creemos que el inventario es 
la raíz de codo el mal. A ustedes les resultaría sor­
prendente ve' cómo se S!mpllf!Carian los problemas 
y se reducirían los costos si no existieran los inven­
tarios. Por eJemplo, ustedes no necesitan gerentes 
de inventario o sistemas sofiSticados de control de 
inventarios. Ni tampoco necesitan despachadores, 
porque no hay nada que despachar. Y por último, 
cuando algo está fallando, el sistema se detiene. De 
inmediato la organización en su conjunto se da 
cuenta del problema y trabap con rapidez para re­
solverlo. Si hay existencias estabilizadoras, estos 
problemas potenciales permanecen ocultos y quizás 
nunca sean corregidos. 

Eliminación de la Ley de Murphy en la planta 

El sistema de control de inventarios antes d.escrito 
requiere una disciplina de hierro, no sólo en el local 
de la planta sino, lo que es más importante, en toda 
la infraestructura gerencial de la planta: relaciones 
con los proveedores, planeación de la producción, 
ingeniería industrial, ingeniería de manufactura/pro­
cesos, y verificación de la calidad. En todas partes 
pude constatar la determinación de los empresarios 
japoneses de evitar que se cumpla la ley de Murphy, 
("Si algo puede fallar, fallará") y asegurarse de que 
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los problemas que surjan se resudvan antes de 
llegar al local de la planta. 

.. Antes de que ustedes puedan aumenur la pro­
ductividad o mejorar la calidad, debe haber estabili­
dad y continuidad en su proceso de fabricación," 
expuso un gerente." ¿Cómo mantener la estabilidad 
cuando se están presentando crisis' Nuestra carea 
es evitar que surjan y se deSarrollen es ras crisis en la 
planta de producción, de cal manera que nuestros 
trabajadores puedan enfocar su atención a la cali­
dad y a la productividad." 

Ev:icar sobrecargar las máquinas 

Las herramientaS, los troqueles y el equipo de pro­
ducción, nunca estuVIeron sobrecargados. En reali­
dad, las máquinas a menudo funcionaban a veloci­
dades menores de las previstas por los dl.Señadores, 
y a una velocidad menor a la de muchas fábricas 
norteamericanas. Esta práctica reducía la posibili­
dad de congescionarruentos y descomposturas así 
como el desgaste de partes y croqueies de la maqui· 
nana. 

Además del mantenimiento regular preventivo y 
la conscance limpieza y ajuste, las máquinas duran 
más con velocidades de uso "reducidas. Yo esperaba 

·-"-,quedar impresiOnado por lo reciente de las herra­
)rnientas de maquinaria japonesas en comparación 

--- con aquellas que unhzan las ffil.Smas wdustrias en 
Escados Unidos. (La edad promedio de las herra· 
mientas de maquinaria en la in~ustria norteamerica­
na es de alrededor de 20 años; en Japón, de 1 O a 12). 
Pero en realidad la diferencia no esmbaba en que 
futtan más reaentes, sino en que así se vieran. Y 
funcionaban mucho mejor. 

Un gerente norteamericano que ha estudiado muy 
de cerca las compañías_ japonesas en su industria 
estimó que, aunque utilizaban equipo similar al que 
se enconttaba en Estados Unidos, su duración era 
dos o tres veces mayor. Otro resumió la diferencia 
como sigue: "Ellos usan sus máqumas; nosouos 
abusamos de ellas." 

Sistemas de supervisión 

La mayoría de las fábricas que visité utilizaban un 
equipo amplio de supervisión y dispositivos de alar­
ma, que verificaban el flujo del proceso, señalaban 
los lugares de congestionamiento, medían dimen­
siones y otras características de las partes termina-

. das, indicaban cuando estas características se acer­
caban a los limites de tolerancia e investigaban las 
vdocidades de uso (número de martillazos, o im­
presiones) de las herramientaS y troqueles, indican-
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do cuándo debían ajwnne o reafUarse. 
Estos sistemas de supervisión, junto con el uso 

extensivo de equipo sencillo para :1 manejo de ma­
teriales, permitía a los obreros japoneses v1gilar la 
operaciÓn de más máquinas que sus equivalentes 
norteamericanos. Los gerentes norttamericanos, al 
caminar por el local de una planta japonesa, se sien­
ten a menudo impresionados por la sensación de 
estar virtualmente en un bosque de máquinas sin 
vigilancia alguna. Y en ocasiones asi sucede. Los 
japoneses tienen tanta confianza en la perlección 
del funciOnamiento de su equipo que a menudo 
cargan una moiquma al final dd último turno ) la 
dejan operando durante toda la noche. 

Atmósfera libre de crisis 

Los P'og:-amas de producción se basaban en las me­
diciOnes de capacidad denvados de los datos de 
comportamiento real (no en normas teóricas u ob­
soletas, como uno observa a menudo en Estados 
Unidos). Fijaban estos programas por lo menos con 
un día de antlclpación, generalmr::nce con vanos. 
Estos programas eran sumamente estrictos, a dife­
rencia de las compañías norteamericanas. en las 
cuales se espera que la producciÓn (con una actitud 
positiva de buena voluntad) se conforme a los cam­
bios de último minuto Impuestos por el personal de 
mercadotecnia, (¿Cómo puede camJ¡a.rse un progra­
ma de producción cuando no se diSpone del.inven­
tano necesario para producir algo diferent.e?) 

Las únicas concesiones eran no almacenar y no 
sobrecargar. El trabajo se prorrateaba en la planta 
en dosis cuidadosas en vez de, tal como lo asentó 
un gerente norteamericano, "arrojarlo al piso para 
que el capataz vea qué puede hacer con él." En re­
sumen, nunca pude detectar una atmósfera de crisis 
en ninguna de las plantas que visité, o algo parec1do 
al "jalón de fin de mes" o la "crisis de la tarde 
de los viernes" tan famuiar en muchas fábricas nor­
ceamencmas. 

Una de las plantas que visité, que producía ins­
trumentos electrónicos en pequeñas cantidades, 
tenía un enfoque diferente. Los programas de pro­
ducción se fijaban con dos semanas de anteriori­
dad, y al principio de cada período de dos semanas 
se distribuían en la línea de producción todos los 
materiales necesarios para cumpl.i;" el programa. Al 
final del período, el inventario estaba terminado y 
se aportaba un nuevo suministro. Por tanto, los tra­
bajadores tenían la satisfacción de limpiar el local 
de la planta cada dos semanas y se veían sujetos a 
una presión continua y controlada para satisfacer 
las cuotas de producción. 
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Otra comp;.ñía con una línea de productos muy 
amplia impo'lía una resmcción sencilla a los progra­
madores de producción para reduc!I la frecuencia 
de las alteraciones de equipo: no se p<rmitían mis 
de ocho cambios de producto por día. El personal 
de ventas podía quejarse y los programadores ser 
forzados hasta el límite de su capacidad, pero la 
regla seguía firme. Si llegaba a hacerse impoSible el 
funcionamiento dentro de las restricciones de est>­
regla, la compañía reducía su línea de producción-o 
aument>.ba la dimensión mínima de los pedidos de 
los clientes. pero la fábrica no llegaba a socrecar­
garse en confusiÓn con carnbws adic10nales de pro· 

duetos. 
Los programas de prevención de crisis como los 

que acabo de descnb!I generalmente son extensi­
vos también a los proveedores de la compmía. A 
menudo una e m presa m formaba a un proveedor 
con varios. meses de a.ntlclpación sobre sus progra· 
mas de entregas a una planta. Cualqwer cambio en 
el programa de producción de una planta se trasla­
daba aucOmácicamence a un programa de entregas. 
debtdamen: · rev1sado, para el proveedor. El hecho 
de que las compañías Japonesas nendan a favorecer 
a sus proveedores cercanos reforzaba esta unión tan 
estrecha. 

Un gerente nor:eamericano lo planteó como si­
gue: ··,Es que aquí no trabaja la ley de Murphy? .. 
Qu1zá una "razón por la cual Murphy vtve en Amé­
nca es que los gerentes norteamencanos en realidad 
dz.~Jru.tan de las cnsis; a menudo obtienen su mayor 
satisfacción personal. su mayor reconqctmlento y 
sus mejores recompensas por resolver las crisis. Las 
cris!S son parte de la diversión del trabajo. Por el 
concrario, para los gerentes japoneses, una crisis es 
evidencia de un fracaso. Su objetivo es un funcio­
namiento li~re. de interrupciones y de errores, un 
funcionamiento que no requiere confrontaciones 
dramáticas. 

ADMINISTRACION Y PRODUCCION 

Se hizo muy claro para mí que lo que coloc>. >-las 
fábricas japonesas en un lugar especial rm es en reali­
dad lo que hacen los gerentes, sino la manera de 
hacer las cosas que han decidido hacer; es decir, 
cuál es su criterio sobre el papel que desempeñan y 
sus responsabilidades . 

"En busca del último grano de arroz " 

Los productos japoneses tienen una reputación 
mundial por su precisión, su con!Ubilidad y su du­
ración. Muchos norteamericanos todavía conside· 
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ran esta reputación como algo !Ilcongruence debido 
a que Made in ]apan por lo general significaba pro­
ductos baratos y de mala calidad. Sin embargo, el 
aspecco importante no es que los japoneses hayan E:'. 
realizado una transición notable, smo que ésta l< 

tomó 25 ~ños de .uduo cr~ba10 . 
.. En o use a del último gran; de arroz en el úlwno 

rincón de la fiambrera:• es un proverbto japonés que 
describe. con cierto desprecio, la tendencia de una 
persona a ser demasiado escrupulosa. Pero esto tie­
ne un significado muy especia.! al referirse al carác­
ter japonés. Ya sea como gerentes o bien como 
:::-abapdores, los japoneses son Ln5e::.1csos e lndus­
mosos, y nunca satisfechos. Para ello's, todos los 
problemas son importantes. 

Su concepto de "cero defectos· es un ejemplo 
muv ilustrativo. Tal como lo afirmó un especialista 

' . 
Japonés: "Si se hace un análisis ecor.Óm1co. por lo 
generai se encuentra que es ventajoso reciuctr lata­
sa de defectos de 1 O a 5%. ~i se rep1te este análi­
SlS. puede tener o no sentido reduc:.:lo hasta un 
1%. Sin embargo. los japoneses lo reducirán, y una 
vez que lo logran, tratarán cie reciu.:ir!o a 0.1 %, y 
posrenormente a 0.01%- Se puede argUir que est> 
obsesión es costosa y que desde ei punto de V1Sta 
económico no ciene sentido. Ellos no hacen caso. 
Sólo estarán satisfechos con la periecoón." / 

Y eso es cterto. En la mavoria cie las fábric~: 
' ' Japonesas que vis1té. las gráficas de calidad puestas'· 

sobre los muros medían la tasa de Ceiecros no en 
porcentajes sino en partes por millón: 1,000 partes 
por millón represent>. un 0.1% de tas>. de defec­
tos. La tasa vigente de defectos de l>- compañía 
era de 300 a 500 ppm. y su "objetivo a corro pla-
zo .. 100 a 200 ppm. ¿Y a largo plazo' "Cero, por 
supuesto. 

"No es precisamente que seamos Idealistas," afir­
mó un gerente japonés, "pero comprendemos que 
el hecho de que ustedes estén satisfechos con un 
95%, aunado a nuestra mconformidad para aceptar 
un 95%, es lo que nos hace competidores temibles." 
Otro, con perfecta sinceridad, me confesó que "un 
defecto es un tesoro." Eran tan pocos los que se 
presentaban en su compañía, que ninguno de ellos 
era despreciado, y se estudiaba y se indag¡¡ba en 
forma específica por la información que contenía 
acerca de las fallas todavía existentes en su proceso 
de producción. 

Es importante a.fiadir que un gerente japonés, al 
referirse a un problema de calidad en una opera­
ción, probablemente está hablando acerca de un 
problema de diseño, 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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r"osos. u calidad. para los japoneses. significa 
operación sin errores. Cualquier defecto' en cual· 
quier parte de la operación de producción se con· 

(., :rte. por tanto, en un problema de calidad según 
· criterio de la administración: otro "grano de 

arroz" que debe ser buscado y eliminado. 

( 

Después de todo. la alta calidad no se alcanza 
por algunas decisiones al azar de la administración, 
smo por un sistema complejo interactivo de maneJO 
que abarca todos los aspectos y que cuenta a largo 
plazo con el apoyo inflexible de la alta administra· 
ción. La base de este SiStema no se reduce a un 
arreglo adecuado de personas y de máqu1nas. Es 
una manera de pensar. 

El concepto ment;¡.l de la calidad 

Los gerentes japoneses se han aproptado del lema 
fam1liar para los norteamericanos: ''No se mspec­
oona la calidad de un producto; ésta se integra," y 
añaden: "antes de inreg:arla en su aspecto t'ís:co. 
debe integrarse me,c.;/mentt:.'' 

Pf~.utc.J;IÓ'z; Los gérenres. antes que ~oda. la 
conciben mediante una planeación cuidadosa en la 
etapa del diseño del producto. Antes de la acepta· 
ción final del dise:'io. tienen lugar intermmables 
.1:scusiones entre d personal de mgeme:-ta. e! de 

Jducc!Ón, el de certificación de cahdad y el 
oe ventas. Desde ·...::1. crinctpio.los mgenieros inci:Js­
rnales y de pro¿:..;.c~tón ,;yudan J -desarrollar !ds 

especificaciones. los métodos ~- las normas de la 
máquina. El diseño de un produ.:w se cons1dera 
como parre de un sistema total del proceso del 
producto. 

CapaclLJcu)u: Una vez Lniciada la producción, 
los gerentes se concentran en no desvtarse de esras 
normas. Con ese objetivo en mente. capacuan a los 
trabajadores para q~e conslstentemente entreguen 
productos de alta calidad mientras desarrollan en 
ellos la expectativa de produor alta calidad. 

Los obreros japoneSes verifican, de manera auto­
máttca, las partes que reciben para cerciorarse de 
que no uenen defectos. Trabajan con meticulosi· 
dad. a sabiendas de que cualgu1er falla de,:;vada de 
su operación será localizada y finalmente (con la 
vergüenza consiguiente), el responsable será detec· 
tado. Cuando el sistema trabaja bien, el obtener 
productos de alta calidad se convierte en una fuen· 
te de orgullo, y las actitudes y las acciones de la 
administración constantemente refuerzan esta 

'1sación. 
Retroalimentación: Los gerentes estimulan a los 

ooreros y a los inspectores de calidad a identificar 
y corregir cualquier problema de calidad que surja 
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(aun cuando éste sea can pequeño que ei producto 
todavía alcance a pasar la inspección f.nal). Todos 
trabajan en conjunto para mdagar las causas de los 
problemas y eliminarlos. 

Por contraste, en muchas de las compañías nor· 
te.america.nas prevalece un,¡ acutud de "nosocros 
contra ellos" entre los trabajadores encargados de 
la producción y los mspectores de calid•d. Como 
resultado, los trabaj•dores manuencn problemas 
potenc~ales escondidos y evaden reparar defectos; 
asimismo, la presión para satisfacer pedidos en 
fechas determmadas hace gue los ins~ec:ores de 
cahd.a.d se muest:~n rem1sos a ..:iemora: :a ~:1crega 
por problemas de calidad de poca impor:anc1a. 

En las compañías japonesas, "nosotros," es todo 
el mundo, y "ellos" son los defectos. Se estimula la 
rerroahmentaoón de los obreros encargados de la 
producción. los mspectores de calidaC. !os agentes 
de vencas. ios proveedores y los ciie:-t::!s. Los calle. 
res de serv1cto a menudo rinden informes directa­
mente al gere:1ce de ?roducc1Ón a dtÍ'!:-e:-~cia ie los 
de Estados Unidos. en oue los ::;formes se rinden a 
los gerentes de ventas. 

.\Jarerzl.llcs: También se muestra la. preocupación 
de los gerentes por la ca\,dad en el rec~nocim1ento 
de gue aun el proceso de producción más cUidado· 
sa.mente planeado y estable no puede mantener la 
cahda.d requenda SI los matenales que m:erVlenen 
en el proceso presentan der~ec:os. P0:- :anro. la.s 
compJ.ñías pponesas ded1can u.:1 cst-ce:-::;~ ~ntenSo a 
la inspección de las partes 'l materi.i.Íes. y a infor· 
ma: los resultados a los proveedores. La regla 'gue 
se s¡gue con más frecuencta es una mspección del 
ctento por ciento hasta que un proveedor demues­
tra ser confiable. 

La preSIÓn ejercida sobre los proveedores para 
meJOrar la cahdad resulta incre 1ble pa:a un nor· 
teamencano, pero los fabncantes japoneses no con· 
sideran que una simple presiÓn sea suficiente. Por 
el contrario, trabapn en colaboraciÓn con los pro­
veedores para verificar por qué surgen los problemas 
y tratar de resolverlos. Llegan al extremo de organi· 
zar seminarios para los empleados de las compañías 
proveedoras. El mensaje es: "Si ustedes s¡guen 
estos pasos, aprenderán a sausfacer nuestros reque­
nmientos." Dadas las relaciones a largo plazo entre 
los· proveedores y los clientes en Japón, los prime· 
ros no pueden rehus.arse o tomar a la ligera una 
ayuda y una asesoría de este tipo. 

Beneficios del sistema 
Crear esta conciencia de la importancia de la cali· 
dad, aun antes del resuelto ataque japonés a los 
mercados de exportación, constituye la realidad 
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del mercado doméstico japonés. Tal como lo de­
finió un funcio-urio relevante del gobierno: "Una 
tasa de defectos del 1% significa que si se venden 
100.000 unidades de un producto, 1,000 de ellas 
resultarán defectuosas. En un país tan pequeño y 

con una densidad de población como el n uescro. es 
simplemente inadmisible tener tantos compradores 
insatisfechos "desacreditando" el producto ance 
sus amistades." Más aún, la práctica' de algunas 
compañías norteamericanas de enviar productos 
que no llenan las especificaciones a cliences remotos 
o menos favorecidos les resulta inconcebible. 

. Los japoneses han aprend1do a explot>.r lo inevi­
table. Han llegado a darse cuenca de que las mismas 
condiciones que estimulan las operaciones de fabn­
cación libres de defectos contribuven a aumentar la 
producnvidad. Esta aparente rela~ión entre ia pro· 
iucttvldad :· la :::aiidad )u Sh:C .17o:·ada ?O< \.!n 
experto norteamencano, Roben Lyna.s, vtceprest­
dence de grupo en la TRI\!, qu1en observa que "una 
reducc1Ón del 2 ', en los dúeccos. acarrea general­
mente un 10'% .. n·e! aumento de la ?roduc:•..,idad." 

Este hallazgo puede deberse simplemente al he­
cho de que a menos defectos corresponde mis 
producción sin un aumento correspondiente en los 
costos. Tal como lo definió un gerente Japonés: 
.. Si se ehmrna la producción de artículos defectuo­
sos. las cosas se !-lacen mucho más stmples y n :nos 
costosas de manejar. No se necesitan tantos inspec­
tores como antaño. No se necestta asign.u obreros 
para que rehagan el trabajo. o sistemas que se en­
carguen de la detección y fluJO de rehacer el trabajo 
durante codo el proceso. Baja el desperdicio y el 
inventarte. Pero la moral sube. Todos se stenten 
muy orgullosos cuando sólo se producen artÍculos 
perfectos. 

Conciencia del tiempo 

En mi visita, me vi confrontado una y arra vez con 
l;¡, concreta evidencia de la importancia q,ue dan los 
gerentes japoneses a los comprorrúsos a largo plazo. 
Los gerentes de las compañías norteamericanas 
guardan con celo su "flexibilidad," y la "reacción 
al tiempo," y por lo consiguiente piensan en térmi­
nos de "venus," "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," Hsocios proveedores," y Udueños." 
Est;¡, diferencia tiene enormes implicaciones canco 
en la acción ca mo en la actitud. 
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Asociación 

Na se cultiva una relación con un cliente perdurable 
de la misma manera en que se realiza una venta / 
Úmo.: las dos situactones reqweren diferentes ex­
pectanvas y enfoques. Ni tampoco se desagrada al 
cliente perdurable envtindale productos defectuo· 
sos o fallándole en los programas de entrega. No se 
disgusta a un socio-proveedor deyindole de com­
prar si sus preoas se salen ligeramente de lo normal, 
aunque, de manera evidente, se colabora can él 
para ayudarlo a poner nuevamente sus precios en 
linea con aquéllos de los compendores. El objetivo, 
como. en todas las ~oc:..ac¡ones, e.s una reid.Clón a lar-
go pl.no mutuamente benéfica; aquello a lo que nu­
merosas compañías Japonesas llaman "codesrino." 

Los gere:1.tes norteamencanos usualmen:e actúan 
de mane:-a ~".J·,· d:t.eren:~. Por e~emolo. u:--. \1Ce?re­
Side,;ce de mer~adocecnia afum;ba: · .. Cuando visito 
a t.:.n cLiente en Estados Unidos, se me pe:-mire que 
presenre r.11 producto y l•..1ego desapa:e::.). Por el 
conuan.o, cuando en fe::!1a rec1en:e \;.s::e a. ·:.m 

' cUente pponés), se me informó que nos reum..ríamos 
un grupa de cuatro personas, que al final de cuen­
cas resultó ser de 12. Se me m formó q ~e ¡:¡:obable­
mente ~sraríamos ahí durante una hora. pero per­
manectmos cuatro horas, en que :-ne cuesr;c:uron y 
me sondearon sobre tnformación de lo oue estaba (_ 
sucediendo e:1 otras áreas~· con o::os faiJ~tcantes. 

"Todo el tiempo que es:uve hablando, ellos estu­
Vl.eron tomando notas frenéticamente; después de 
que rerminé, tuvieron una discusiÓn en japonés 
para asegurarse de que contaban con coda la infor· 
mación necesaria. Después se me pidió hacer una 
vtSita a su fábnca y dar sugerencias y recomenda­
ClOnes para mejorar su producto." En mi opmión, 
concluyó, "el enfoque de los Japoneses es más 
fructífero." 

Al pedírseles que comenten esca d1ferencu entre 
el tratamiento que las compañías japonesas y las 
norteamencanas dan a los vendedores, los nor· 
ceamericanos generalmente justificaran sus reunio­
nes cortas dirigidas, alegando que estaban demasiado 
ocupados para dedicar el tiempo a reumones como 
la que acabo de describir. ¿Pero cómo es que los 
gerentes japoneses encuentran tiempo para ser can 
minuciosos' Quizá la labor tan meritoria de crear 
operaciones libres de error dé por resultado que sus 
plantas puedan funcionar sin su supervisión e inter­
vención activa. O quizá tienen una noción diferen­
te de la importancia que tienen los proveedores para 
el éxito fmal de sus negocios y por lo tanto asignan 
el tiempo de manera diferente. 
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Empleo de por vida 

El hábito japonés de empleo de por vida, que ha 
(- atraído mucho la atención del Occidente, daca en 

· forma actual sólo de fines de l• Segunda Guerra 
.undi.al, y no es todavi<l La regla en rodas las 

compañías japonesas. Aun en la acc!'ilidad, menos 
de la tercera parte de todos los trabajadores japone­
ses son empleados de por vida. Sólo las compañías 
élite (es decir, Las que han alcanzado el mayor re­
nombre y éxito, cuyos productos aparecen general­
menee en los ~ercados internacionales) siguen esta 
costumbre, v aun ellos la diluven utilizando sub­
contratistas y gran número de ;,abajadores tempo­
rales sobre una base mensual o anual. 

El impacto del empleo de por Vlda en estas com­
pañías es enorme, pues expresa y obliga a cierro 
cipo de administración en funciÓn de los trabajado­
res. "Tengo la unpres1Ón," observó un \'1Sltance 
japonés en Estados Umdos, "que los gerentes nor­
teamericanos dedican más tiempo a preocuparse 
acerca del bienestar y La lealtad de sus accwniscas, a 
quienes ellos no conocen, que por sus :cabajadores, 
a quienes sí conocen. Esto me resulta sorprendente. 
El gerente japonés siempre se está preguntando có­
mo puede compartJr el ex1ro de la compañía con sus 
trabajadores." 

Los empleos de por V1da son, según el cnterio de 
~japoneses, ·"capital humano," y por cierto muy 

caro. ·Un crabapdor pponés ganará alrededor de 
100 millones de yens (SSOO,OOO dóLares de 1980 
en salarios y compensaciones durante su vida en el 
trabajo y otros 30 a SO millones de yens (S200,000 
dólares) en prestaciones (no mucho menos que los 
trabaJadores noneamencanos.) 

Tal como lo señaló un fabncante norteamerica­
no: "Los gerentes en nuestro país analizan, buscan 
una explicación racional y agonizan hasta que las 
paredes de sus oficinas están inundadas de gráficas, 

.antes de comprometerse a comprar una pieza de 
eqwpo que requiere una inversión de SSOO,OOO 
dólares, y por tanto una depreciación anual de 
SSO,OOO dólares. Sin embargo el proceso de evaluar 
y hacer recomendaciones en relación con 1a capaci­
tación, la compensación, y el camino profesional 
de un ingeniero que gana SSO,OOO dólares al año 
(incluyendo prestaciones). por lo general ¡requiere 
la mitad de una hoja de papel, preparada con mu­
chas re!)uencias durante medi<l hora, una vez al 
año!" Esta diferencia en prioridades resulta sor­
.,rendenre, especialmente si se reconoce que una 

( ·luina no es más que la representación de la 
_,acidad de un ingeniero. 
Como sucede con todas las inversiones imporun-
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tes de capiraJ, d elegir empleados de por vida 
requiere una considerable pl.aneación y selección 
por paree de La administración. Debidú a que L. 
compañi• limita el número de sus empleados de 
por vida, debe aumentar su valor por medio de pro­
gramas de capaciuc1Ón, as¡gnaciones de careas que 

aumenten l• preparación, etcétera. Cons¡gUJence­
mente, siempre que surge un problema, los gerentes 
cuentan con una fuente adicional de asesoría de 
ex perros en los cuales confiar: los trabaJadores. Des­
pués de codo, insistieron los gerentes a quienes 
conoctmos: "Ellos son los expertos." Esto no es 
hablad~:a. ni ta:npoco falsa modest!a. s~o que la 
admimscrac1ón se ha encargado de que ellos efecti­
vamente lo sean. 

La rremenda 1mportanc1a que se da a desarrollar 
de manera incesante la capacidad, y por consecuen­
cia, la produc:nidad de los trabajadores, causó una 
1mpres1Ón enorme en las gerentes norreame:1canos 

que tuvieron oportunidad de observarla. Uno de 
ellos !o comentó así: "Toda nuestra filosofía ha 
consistido en "de-capacitar" nuestra fuerza. de era­
bajo med.lante la auromatiz.a.ción, as: 1ue hemos 
terminado por tener personal relanvamenre poco 
preparado vigilando maquinaria alcamenre sofistica­
da. Los japoneses colocan a personal muy cap~cica­
do junco con maquinari<l altamente sofisticada y 
term~nan con algo mejor que cada ur.a ¿e las parees 
por separado." 

Otro observó: ''La industna norteamericana ha 
d1vidido el t:abaJO coral a realizarse y aslplad~ di­
versas parees del mismo a especialistas. Esto ha 
dado por resultado trabajos de producción que son 
repetitivos y car~ntes de interés, m1enrras las careas 
que requieren una mayor preparación están centra· 
liz.adas y desv1adas de La planea de producción, en 
la cual se necesitan, y en donde debe tomarse algu­
na acción correcuva." 

Es importante r;cordar que el compromiso de 
una compañía con sus empleados de por vida tam­
bién conduce a un compromiso recíproco por paree 
de éstos con la compañía. Reconociendo que una 
política de no-despido requiere un nivel de fuerza 
de trabajo que se rezaga en relación con La deman­
da de ventas, los trabajadores japoneses en las 
compañías que visité estaban dispuestos a trabajar 
hasta 60 horas extras por mes (tres horas por día) 
cuando la demanda era alta. 

Su buena disposición se sentía estimulada al 
saber que la administración comprendía en lo ínti­
mo las· dificultades y presiones bajo Las cuales 
operaba, y estaba trabajando can duramente como 
ellos lo hacían. Los trabajadores saben que sus ge­
rentes potenciales típicamente inician sus carreras 
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trabajando aprcxir.udamente un aJio en ocupacio­
nes que podrían ~onsiderarse de bajo nivel: el taller 
de ia planta o la sección comercial, a fin de apren­
der las rutinas diarias del personal en operaaón. 
Con el tiempo,- eUos asClenden, pero les queda un 
sentimiento de identificación con lo• trabajadores .. 
En las plantas que visité, todos, incluso desde el 
trabajador joven recién ingresado hasta el gerente 
de L. planta, usaban el mismo uniforme de la com­
pañía. 

Independencia del equipo 

Otro aspecto del criterio de la adrrum.suación en 
Japón, que en un princ1pio me sorprendió y luego 
me dejó perplejo, fue la insistenc1a en diseñar y fa­
bricar el equipo de producc1ón dentro de la planta. 
La mayoría de las compañías que visité alardeaba 
de que cuando menos 50% de su equ1po de produc­
ción había sido construido por sus propios ingenie­
ros y operadores de máqumas, y que la mayor 
parte del resto había sido diseñada igualmente 
dentro de la cou.pañía. Una reVl.Sta japonesa ha 
estimado que en términos generales el 40% de la 
investigación y desarroUo Japonés se destinan al 
proceso o el mejoramiento del equipo. 

En contraste, la sab1duría convencional de la 
administración en Estados Unidos, en donde un 
porcentaje mucho mis pequeño de eqwpo de pro­
ceso s~ desarrolh dentro de la compañía, afirma 
que es mejor dejar L. manufactura del equipo a los 
expertos. Los productores de equipo, continúa el 
razonamiento, pueden pagar los altos costos fijos 
que implica el utilizar ingenieros especializados y 
amortizar éstos y otros gastos de desarroUo durante 
largos períodos de producc1Ón, reduciendo así el 
costo de su producto. 

Los japoneses piensan de manera totalmente di­
Íerente: "Cada máquina representa un compromiso 
entre diversos usuanos y, por lo tanto, diversos 
usos," nos dijo un gerente. "Preferimos diseñar 
equipo dirigido a satisfacer nueStras propias necesi­
dades. No sólo obtenemos mejor equip9_, sino que 
nuestros costos son más bajos y menores· nuestros 
plazos de entrega." 

¿Por qué es esto? Una razón es que las máquinas 
diseñadas dentro de la fábrica cuestan menos por­
que no necesitan los márgenes de seguridad y los 
"colchones de diseño" que los fabricantes de equi­
Po agregan a sus máquinas hechas con fines mis 
generales. Aclarando mis el punto, nos informó el 
mismo gerente, "Siempre necesitamos las máquinas 
cuando las condiciones en los negocios son favora­
bles, es decir, cuando todos los demás también las 

Bibliota:a Rarvard 

necesitan. La industria que produce equipo se 
caracteriza por su conducta cíclic.a. Durante estos 
períodos de demanda elevada, demora el tiempo de 
entrega y sube los precios, Si depende de esta in­
dustria, no tardará en lamentarlo." 

Pero, ¿qué sucede con un mercado mactiV'O, 
cuando las compañías deben soportar ingenieros de 
producción y operadores de máquinas muy capaci­
tados sin que trabajen a su plena capacidad? Enton­
ces los gerentes japoneses utilizan estos recunos de 
personal preparado para mejorar el equipo existen­
te en la compañía y perfecc10nar el !Ilnovador en 
proceso. los controles computan.:.a¿:.Js. el equipo 
para maneJar el material y los d1spos¡¡¡vos cie super­
visiÓn y sistemas de alarma del equ1po mencionados 
con anteriondad. Observaba. un gerente: ''La venta­
ja de contar con personal muy espec:alizado (como 
les ingenieros de ?:-aducCión;. ::aba_~ando ?ara· no­
sotros es que siempre pueden encontrar algo únl 
que hacer. 

VOLVER A SOLUCIONAR "'EL 
PROBLEMA DE LA PRODUCCIO!S'" 

Durante los 15 ó 20 años pasa¿os. :1n gmpo de 
.ndustrias manufactureras importantes de Estados 
Unidos han actuado como s1 hubí"an cele orado un . 
conven10 tácito para competir en ce:-:-enos diferen­
tes a la eÍlcienc1a de la producción. Según parece, 
han pensado, tal como lo expresó J ohn Kenneth 
Galbraith "haber resuelto el problema de la pro­
ducción," y por lo tanto han dir¡g¡do atención y 
recursos a la distribución masiva, al empaque, a la 
publicidad, y al desarroUo, cada ve-z mayor de 
nuevos productos (para redondear lineas de pro­
ductos o atacar sectores específicos del mercado), 
pero han descuidado el mejoram1ento connnuo del 
nivel de su eficiencia de producción. 

Como resultado, se ha permltido <"nvejecer a las 
plantas y al equipo de Estados Unidos. Nuestra 
ventaja tecnológica se ha degradado por la reduc­
ción en los gastos para la invesngación y desarrollo 
de nuevos productos y nuevas tecnologías de pro­
ceso. Lo mejor de nuestro talento en materia de 
administración se ha dirigido a rutas fácile_s que a 
menudo no incluyen experiencia en la producción. 
Al mismo tiempo, las promociones a los puestos 
mis altos en la corporación tienden cada vez mis a 
favorecer a los especialistas en ftnanzas, mercado­
tecnia, contabilidad y derecho. 

Esta actitud complaciente hacia el problema de 
la producción no tuvo consecuencias importantes 
en la competitividad de los fabricantes norteameri­
canos durante algunos años, hasta que empezaron 
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a encontrar compailías (como aquellas en Japón) 
gue SJ, competían en terrenos tan pricticos como 
productos confiables, a bajo costo, sm dofectos, y 
con fecha de entrega puntual. Fue entonces que las 
empresas norteamericanas se encontraron cad• vez 
mis desplazadas de los mercados internacionales y, 
más recientemente, incluso de sus mercados domés­
ticos. Esta súbita debilidad ha constituido un duro· 
golpe para numerosos gerentes norreameric¿nos 
quienes, en la búsque<U tardía de causas y explica­
ciones,. han esperado a menudo, hallar soluciones 
dramáticas. fáciles de imitar o comprar: círculos de 
calidad, ayuda del gobierno, y empleo de rooots 
inteligentes. 

Los japoneses nunca han conSiderado resuelto el 
problema de la producción; nunca h:w subemmado 
el reto de construir y meJOrar la "fábnca del pre· 
sen te". No existen fórmulas má..g1cas- sólo progreso 
constante a pasos pequeños y enr-oque de b . .aten­
ción a los aspectos fundamentales de la producCIÓn. 
Esta es la causa por la c:Ja! será ran citt'ícJ para l.u 
compañías nortear.1t!:JcJnas. y para los ge:entes 
norreamencanos, emularlos. 

Sin embargo, no está más allá de sus capacida­
des. Muchos de los a:nbutos que carae<erinn a la 
gerencia de producción en Japón reciben cambien 
;-econocuntenco en Norteamé~ca. A'..mgue .1 los 
norteamencanos les gusta hacer hincapté en su "in· 
diVldua.ltsmo a. ultranza·· ·.Y GH!can, en el mtsmo 
morr.::::;;:o. ei ~~~ho de que ··cada uno mue más gue 
por sí mi~mo"), son muy afectos a trabajar en equt· 
pos g u e tunc10nen sm tropiezos. 

NI ca m poco desconocemos el concepto japonés 
de la conf1..anza en ellos mismos. v en este caso se 
están refiriendo a la ImportanCia .de desarrollar su 
propio equipo de producción Internamente y modi­
ficar el comprado para satisfacer sus propias nece· 
sidades específt:cas. Los norteamencanos son com· 
ponedores 1nveterados con una tradtción de con· 
fianza en SÍ mlSmOS que VIene desde la epoca de los 
pioneros. Su dependencia en las soluciones "s.i­
quenlo del anaquel", desarrollada por expertos ex­
tranjeros, ya sea que se trate de. productores de 
equipo, funcionarios de alta rotación, o asesores, es 
un fenómeno rectente. 

Ni tampoco el concepto de empleo de por vida 
es extraño. En la mayoría de las compañías impor­
tantes estadounidenses, de 30% a 40% de la fuerza 
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de trabajo tiene empleo permanenr<, en d sentido 
de gue rara vez se despide a cu:Jguier :rab•Jador 
especializado en la producción que ha presc•do sus 
se!'VlCIOS por mis de 10 años. Sm embargo, en vez 
de hacer este factor explicito y utilizarlo para 
aumentar l• sensación de propia valía de los c:aba­
J .. dores y su compromlSo con l.a compañía, conti· 
nuamos refmóndonos a ellos como "crabaJ•dores 
por hora." Y con esto implicamos que pueden sus­
muirse con facilidad, cuando en realidad no es así. 

Y nos cerramos a las oportunidades para aumen­
rar su prepa.r4-ctón (y por lo canto su valor para la 
cor:1pa.f.ía .. gue empleamos Ce mane:-a r..;::...:ari.l 

par• meJorar la capacidad de bienes de cap1tal 
1 

onerosos-cu.ando en cierto sentido nuestros em· 
ple•dos lo son. Nos queJamos de los trabajadores 
que no ttenen compromtsos con su compañía. e t.g· 

noramos. en forma convenenciera, el hec~o de 
-1ue i.a :nayoría de !a..s compaf.ias no rtenen com­
promisos con sus trabajadores. 

La .1::::ttud de "vamos en el :nismo ca.r:-o'' ie las 

::om?añlas ja?onesas es remin:s.:e:1re Ce la rradi­
.:tón de los ejecunvos norteamerl>o.d.nos de ··enrollé­
monos las mangas de la camiSa y hagámoslo." La 
care:1c1a de elitismo entre los e1ecutivos norteame­
ncanos era por lo general fuenc~ de admiraCión para 
!os eu;opeos. cuyas tradic:ones g:erenctales r~_!leja­
ban las profundas dtviswnes en~re las clases so.Cta.les. 
Con cierta. sorpresa. reconocemos que ha surgldo el 
elit!smo y la fa.lta de confianza. en Estados tJntdos: 
gerentes que se a1slan de los trabajadores, tanto en 
el aspecto emocional como en el físiCo. que care­
cen de experiencia directa en los negoCios que ad­
mimstran; que consideran que su papel consiste en 
disponer la asignación de recursos y otros problemas 
de orgamzación, más que en el liderazgo por medio 
del eJemplo. 

MeJorar nuestra competitividad manufacturera no j 
tiene nada que ver con el "touchdown del úlnmo ! 
cuarto", las "innovaciones tecnológicas," 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 básicas un 
poco mejor, cada día, durante un largo período de 
tiempo. La carea es así de sencilla ... Y así de 
difícil. 
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¿Está actualizada su 
contabilidad de costos? 

Un sistema revisado puede constituir una herramienta para 
incrementar la competitividad de su empresa. 

L.;, mavor com~e:enc¡;¡, ia mtl • .:i6n y la .:recten re .¡te:1.c:ón 

externa que se presta a los Lllformes provUiona.les. son 
f.;ocron:s que hacen que un ststema conveniente de cont;¡bi­

bd.J de cos~os ieJ. más 1r=1por:•nce que nunca. No obstante. 

muciu.s comp;of.{..s no han cambi.c:io sus stscem¿s en los 

Ulnmos años, para . .::tlejar las conciictones •ctuaJes Y pro­
porcionar un p•noram01. exacto de los coseos de los produc· 

tos :.rtd.iVldu.a..ies. Como la com•bilidad de coseos se re!actona 

con ios tniormes fin;¡ncieros, los procesos de fabnc.tctÓn. 

el comrol de e oH os y l. ftp.ciOn de ?recios.& los produc:os. 
no =est.:it4 se:-~c~io volver ;¡ dtseñar un Sistema de costes. 

Pero los nuevos sistem.a..s de control de m.ueriales y de 
com?u••ct6n pueden a;.-ud,¡: a f,¡ct.lit•r el proceso. Los 

•uro-:e> Lndicd.n :::ómo !as compvlía.s pueden unlizar !... 
infor.n~ctón más precis• gue suministra un sistema •ctua· 
!izado p:¡r,¡ t·armuiar estrategias y uí meJor•r su posictón 

compenriv•. 
Los autores son miembros del personal de 

se~vicios consuluvos de Price Warerhouse. El Sr. Eiler es el 

principal responsable de los esfuerzos de meJoramtento del 
sutema de coseos. de Pnce Warerhouse. El Sr. Goietz se 

ocup<t de los surem.u de control de materiales y de su 
des.urollo en ambientes complejos. El Sr. Keegan dinge la 
pd.c::tca consultiva .de la oficina de¡._ compañía en Cleve· 

land y ha partictp•do en muchos proyectos de mejora­
mieato de los sistemas de información para las .. 500" 
compañías.de Fortwne. 

Hace tres años, cuando una división de 500 millones 
de dólares de una importante compañía experimen· 
tó un inesperado ajuste de inventario, la adminis­
tración corporativa envió a los audxtores internos 
para determinar qué había sucedido. Los auditores 
prepararon un informe en el que explicaban, en 
térm1.11os técnicamente correctos, que gran parte 
del ajuste de inventario se debía a un rendimiento 
defJCiente, aunque no informado, de los productos, 
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a.l :-ecor.oci..rruenro retrasado de l.1s '- a.:-:a:J1es ce ~a· 
bric•ción y al aplazamiento ruttnano de varios 
otros npos de variab!es (tales :amo las susnru.:!O· 
nes de materiales; en la ;:orod·..!.::t6n ~r: :Jroceso . .:~u-e 
sOlo a.parec:a en el mo~en~o .:ie ~:-e.::~a: d tn\~rl· 
cano fistco. El informe de los auditores no dec{a 
gue el sistema de contabilidad cie costos que estaba 
de~:-ás era el culpable: habta u i1J gran :antidad de 
?roblemas de procedimiento ~ue e<?licaban el 
ajt.:ste de :;-;.\·en:ario. · 

Al afio stgutente. la :n:sma divisió, 
sólo alcanzó el60% de st:s u:i.lidacies orog-:-amadas \" 
los admin!St:adores decJdteron gue ¡; c~lpa corre~. 
pondía a la reducción de los márgenes. causada por 
la Újación de precios. que hab1an temdo que hacer 
frente a la incensa competencta de otros fabncantes. 
Asimismo. creyeron que la atención prestada al 
ajuste de mventario del año antenor había confun. 
dido el problema real: lo que se había considerado 
un problema de contabi11daci. era en real1dad un 
problema fundamental del negocio. El inventario 
se ajustó una vez más, pero aunque fue importante 
en términos absolutos, el ajuste fue menor en 
relación con los problemas globales de utilidades de 
la divisiÓn. 

El término "reducción del margen del 
producto" comenzó 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 habían sido relativamente constantes. Lo 
que había cambiado dramáticamente era el cosco. 
El mercado había resistido cambios en los costos y, 
más aún, a causa de la forma en que se había desa­
rrollado el sistema de comabilidad de costos, resul­
taba extremadamente difícil relacionar el incre· 
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CUMiro. Síntomas de un sistema de costos anticuado 

V isib le para ...... 
direcciÓn 

Monos 

wrsJbles, ..... 
fKilmentll 
detect.bies 

Vislbl• só­
lo med~nte 
un anat~s 
deulltldo 

Ajustes ae •nW"''1t»riO AetrasOt en 11 obten· 

cOn de rttsQuesUI 1 

Grandes ,.riac:iones probltmes fundamer~· 
tales del neqoc•o 1n 

CUintO 1 IOt COitOS 

ConocLmiento Informes de ludLtoríe 

.nadecuado de los que rnenc•onan 
márgenes d' utJ:>d~ control~ deficrentes 

de lOS productos dtl tn...enano 

1 ncaoac•dad Pira 

e,..cont·ar en 101 

puestos admLn•s:ra­
li\IOS .nterma:hos a 
aLgu 1e:"l oue o-.~a 

expl•car, 1 fondO. 

cómo funciona 1!'1 

s•Hema de costos 

lncon\len•ente 

fi¡aciOn-de preQos 

ele rransfe~nc•a 

Gran al~'""'o cuanao 
un tnventario f is1CO 

:10 neces•ta a¡us:-es 

Fatta de ,nterés ce 
oan:e ce La acr.--~.s­

trac¡on ae •a o:ar:a 
en e1 oroceso oe 
e•aooracll)n ae1 
ores u ::n .. es to 

Anál•s•s dtf•c•ente 
de las varu•c•ones en 
la fabricación 

Escasa IntegraCIÓn 

ae los sistemas~ 
fabncacu)n y costos 

1 nc;orponción dll 
"f'actores" 1tn la 
elaboraoón de le» 

costos det productO 

ven tos asten tos de 

tnventano 

Dettgnac:tón tr\apJO· 
piada de los elemen· 
to$ de los costos; 

Decisiones de produc· 
ctón oue a menuoo u1 
ba:wn en constaeracto-­
nes relat1vas a la 

caPac:tCiacl oe 
absorcu)n 

Numeroso penonat 
contable, QuO a 

menudo realtl8 
"eHUdlOS ar.al ~~ICOS 

especuales" 

Oemastados agregados 
de mformac1Ón en el 

rnavor general 

Separac:tón poco ctara 

de los costos dtreetos 

e tndirectos 

Uso poco freOJente o 

ineficiente de las 

provisiones 
presupuestales con 
anttriOIICiacl 

Métodos de control 
Que no mctuven los 

deparnmentos 
tndi l"'tCtOit., 

ldenttficaoón 
in.,rop~ de 1• 
baes correctas para la 

par ejemplo, todo lo ablorc:~ón de los 

que se rtetbe en costoS indtrKtOI 

planta a"~·· 

Agru~iónde 

vari-=1ona diferentes 

mento en los costos con un• líne• determm.ad.a. de 
productos, mucho menos con un producto especí­
fico. En consecuenciól,la compañía :10 e:-a capaz de 
evalu:o..r con exo.cmud la rencabJidad por producto. 
línea de productos, cliente, o cerritono geográ{¡co 
sm una gran cantidad de trabajo analir:co. 

Lamencablemence. en e! momen:o 
precuo en que la compañía necesit.ab.a. unpenos•· 
menee un stStema de coseos b1en diseñado, se de­
mosrro que el SIStema extscence e:-a de lo más Ul· 

adecuado. Si bien las demás d1visiones no estaban 
experunentando los mismos problemas cie utilida­
des. q~.:.edó claro su e sus SlStema..s Ce .:os:os :a:-;,?oco 
podr~a.n summlStrar detalles res peco a ]a :-e:uabili· 
dad de los productos. 

Con el transcurso de Ios J.f:os aemos 
aprendido algunos s1gnos mcontund1bles de un sis­
tema de costos que se enc...1enrra """' problemas 
· . ...-e~ el C;,¿.1ciro,. El mas oovto y ~! -:-..:.~ :n~e qu~ 

mas compañías se escabullan es el que ;¡caoamos de 
mencwnar -un importante e mesperado ajusre de 
mventan.o. :--lo obstante. exl5te:-:. 0:~os sínroma.s 
que deben resultar igualmente ala:-:-n.1:1~es :Jara la 
alta drrecnón. Esros mcluven altas tasas Ce costos 
ftjos. grandes vanacwnes' de t"abncaCIOn y per­
sonal de contabJ!iciad que Siem?ce ?acec~ esta: 
realiZando "estudios anal i neos es penales" de los 
coseos. Una indicación parncularme:1:e frustrante_,· 
ce que la conrabdidad d.e costos no summistra la" 
mt-ormaciOn necesana. son los retrasos en la obten­
eran de res?uesta.s a preguntas básr.:a.s acerca del 
negocio, en especial en cuanto a los márgenes de 
los productos. 

Otros síntomas menos evidentes 111-

duyen la falca de interés del gerente de la planea en· 
el proceso de la elaboración del presupuesto, la 
m corporación de "factores·· en la elaboración de 
los coseos del producto y los asientos de inventario 
p:o..ra evit:o..r un ajuste del mismo, una fijación de 
prec1os de transferencia compleja y malentendida 
y una mcegracwn deficiente de los siStemas de 
costos y fabricación. Antes de que analicemos estos 
síntomas, veamos por qué la contabilidad de costos 
ocupa una posición tan importante. 

NUEVA IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD 
DE COSTOS 

En la actualidad, existe un gran número de factores 
que hacen que los administradores se ocupen más 
de la contabilidad de ooscos. Una de las razones 
fundamentales es la crec1ente competencia, que 
conduce a una revisión más frecuente de los precios . 
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Si [., calidad y las condiciones de entrega son neis-· 
factorias pero se pude mejorar el precio; los clien­
tes tratarán de encontrar otros proveedores. Un 
vendedor que puede fijar agresivamente un precio 
a un negocio incremental, ganará un punto de 
apoyo con los clientes. 

La fijación rápida de precios requiere 
que se tenga fácil y rápiclo acceso a toda la infor­
mación relauva a los costos -desde las materias 
primas hasta la facturaciÓn de los matenales del 
producto. La elaboración anual de los coseos 
del producto resultan sumamente insatisfactona, 
en especial cuando la inflación es de más de dos 
dígitos. 

Por otra parte. los coseos indirectos 
que se relacionan con el proceso de fabncación 
-energía, mantenimiento del equipo. control 
de calidad y procesamiento de datos- a menudo 
aumenran con ma;•or ;-apidez que los coseos d~ec­
tos del producto. Ademas, la mano de obr., direct.,, 
que tradicionalmente absorbe estos gastos generales. 
se es:á convt.:::enCo en una determinante cada 
vez menos sansr.accoria. Una gran parte de estos 
coseos mdirectos son desproporcionados a la 
mano de obra que se emplea. En consecuencia. las 
compañías t!enen tasas extremadamente aleas de 
gastos indirectos. '!ue tienden a confundir y no a 
explicar las :-azones de los mcremencos en los 
coseos de los oroducros. 

Los nuevos s1stemas de control bnn­
dan un sinfin de oportunidades para mejorar la 
contabilidad de costos. Algunas campan 1as 
estadounidenses escán gastando grandes sumas 
en la creación de sistemas integrados de control de 
la fabricación. Incluso las compañías pequeñas 
pueden permitirse. en la actualidad. adquirir siStemas 
computanzados. que hace una década hubieran 
resultado poco prácticos, y que combinan la plani­
ficación de las necesidades de materiales, la progra­
mación de la producción y el control de las plantas 
mediante termmales en línea. La información en la 
que debe basarse un buen sistema de costos es pre­
cisamente la información que se recibe en cuanto a 
las compras, los movimientos de materiales, las 
operaciones terminadas, la cantidad de desperdicios, 
las listas de materiales del producto, las cantidades 
de la producción en proceso y demás información 
que puede rasrrear una computadora. 

Con frecuencia, el ritmo acrual de los 
cambios es tan abrumador que ha hecho que dismi­
nuya la validez de los supuestos básicos de la teoría 
de los coseos. Los sistemas tradicionales de contabi­
lidad de coseos suponen cierta estabilidad -por lo 
menos a lo largo del período que abarca el presu-

8ibliotea Han.rd 

S_ . E 2 :as S U 2 

puesto, que normalmente es de un año. La posible 
necesidad de analizar públicamente la idoneidad 
del control contable m terno, le da un caracter más 
urgente al problem¡¡ de la contabilidad de costos. r-. 
A causa del papel fundamental gue desempeña ' 
siStema de cont.abilidad en la evaluación delmven 
rano y en la determmación del costo de vent¡¡., las 
compañías ya no pueden ignorar las deficiencias 
en sus sistemas de costos. Deb1do ague la atención 
se esci concentrando en la publicaciÓn de los resul­
tados provisionales y en la información relativa a 
los diferentes segmentos del negocio. la tradtcional 
salida de emergencia de realizar un inventmo físico 
anual para corregu las cuentas. ha ¿ejado de se:­
satlSiactori.a.. 

COMO SE TOR.'<A INADECUADO UN SISTEMA 
DE COSTOS 

El siguiente ejemplo descnbe el fracaso de un siste­
ma de contabilidad de costos de una compañía 
;Hpotettca. P~obablemente. la mavo: ~ar:e cie los 
s1stemas de costos han atravesado ?Or algunas de 
estas etapas. 

Un fabricante cuenca con un sistema 
de contabilidad de costos que ha ~voiucionado con 
el. transcurso de los años. aunque en un prtnopto , 
fue diseñacio para satiSfacer las demandas de unal 
organtZación mucho más senctlla. La compañía 
comenzó hace muchos años con una EJlanta que 
r·abncaba vanaciones de un mismo producto. Los 

gastos fijos de fábrica representaban una pequeña 
parte de los costos totales y. por lo tanto, resultaba 
convemente absorberlos sobre la base de la cantidad 
pagada por concepto de mano de obra. Posterior­
mente, la planta se sindicalizó y adoptó un sistema 
de nómma ·basado en incentivos; no había una 
neces1dad muy grande de contar con mformación 
relativa a la eficiencia de los trabapdores, porque 
a estos se les pagaba IÍnicamente por lo que produ­
cían v el dinero entraba en el inventario sobre la 
base de esas cifras. 

A medida que la compan1a crec10, 
surgieron nuevas líneas de productos y se abrieron 
nuevas plantas. Con el tiempo la planta B utilizaba 
los productos semicerminados de la planea A y la 
planta e recibía los componentes resultantes para 
montarlos y enviarlos. Se considera que· todos los 
artículos que recibe la planta e son materiales 
directos y ya que todas las plantas siguen siendo 
centros de utilidades, en los costos del producto se r·· 
incluye un sobreprecio interplanta, el que se elimi-
na al realizar la consolidación. Como las elimina­
ciones sólo se pueden efectuar a nivel global, 
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siempre resulta difícil ·determinar el costo y las 
ur'Jidades correctas de los artículos producidos 
secuencialmente en las diferentes· plOU1tas . 

Los gastos fiJos de fábrica se transfor· 
man en una porción cada vez mayor de los costos 
del producto. Se presupuestan a nivel total de planta 
y •e aplican a l:o. mano de obra directa con una tasa 
de gastos fiJO de fábrica sin alterar la proporción 
de gastos indir.ctos. Sin embargo, cada año parece 
reducirse pa::e de la mano de obra directa en los 
costos del producto y las tasas de gastos indirectos 
ascienden lentamente. Para hacer las cosas aún más 
difíciles. una nueva ?ieza de equipo básico aumen­
ta al mtsmo 'lempo los gastos ftJOS de fábnca y re· 
duce la contribución de la mano de obra directa. 
Los productos que no se elaboran con este equipo 
absorben los gastos fiJOS adicionales . 

A fm de incrementar los problemas de 
planiftcación :• con :col. el sistema de contabilidad 
de costos se basa en conceptos de costeo por 
procedimientos. y en la siguiente etapa la compañía 
se transiorma en un taller. Cuando sólo había unos 
c:uantos productos con vanaciones de menor im­
portancia. t;;l concepto de contabilidad mediante 
el costeo por procedimientos quizá haya sido 
totalmente sa:isfactorio. Pero las nuevas líneas de 
productos ex ¡gen inventarios más grandes de pro- o 

duetos semu:ermma¿os. El control exclus1vo de la 
requis:ci6n cie marerias primas y de los envíos 
fmales ya no pueden ser suftctentes. En medio de 
ellos i1ay mechas operactones y ntveles de alma­
cenamiento de inventarios. 

En compañías como ésta, el pe,-,;onal 
de la planta pasa una gran cantidad de tiempo pre· 
parando in formes manuales (o creando sistemas 
computarizados) con respecto a cada una de las 
etapas de produce16n. Hace mucho que estos in· 
formes incluyen los cambtos producidos en las 
características de los productos pero el sistema de 
contabilidad de costos nunca refleja de manera 
formal dicha mformación. Los gerentes de las 
plantas no tienen confianza en la información su· 
ministrada por contabilidad de costos, ya que a 
menudo difiere enormemente de lo <tU• ellos saben 
sobre las operaciones mediante los rnformes 
diarios. 

REVISION DEL SISTEMA 

Resulta fácil apreciar que el sistema de costos de 
muchas compañías ya no es adecuado. El conoci­
miento oportuno de los costos actuaJes del pro­
ducto es un elemento importante en el proceso de 
planificación y control, especialmente en una épo-

ca de cambios rápidos. Sin embargo, no resulta sen-;. 
cilio componer un sistema anticuado de costos. 
Ningún otro sistema tiene repercusiones can graves 
en una compañía. La contabihdad de costos se basa 
en presupuestos y pronósticos: se encuentra 
relacionada con los sistemas de control de materia. 
les: proporciona datos para los informes frnancie­
ros; ir> fluye la estrategia de fijación de precios y de 
mercadotecnia, y constituye la principal fuente de 
información para tomar decisiones. algunas referen­
tes a gastos de capital y otras relativas al ejercicio 
del control. Con frecuencia, la revisión del sistema 
requiere varios años de atención Y un bueri conjun. 
to de programas detallados de acc1on. 

Objetivos del sistema 

Antes de diseñar nuevamente el ststema de canta· 
bilidad de costos. la administraci6n debe deciétr 
cuáles serán los objetivos del nuevo sistema. Esto~ 
incluirán: : 

O Estimación exacta de los costos del 
producro. El objetivo fundamental de un SIStema 
revisado debe consistir en crear normas de costeo 
que se aproximen lo más posible a los costos rea­
les. Este objetivo deberá tener prioridad sobre 
todos los demás objetivos del ststema. Para ello. 
será necesario prestar atenctón especial a ese 
engañoso conJunto de costos. llamado gastos fijos 
de fábnca. Los administradores va no deben darse 
por satisfechos con "meterlos en el mventario". 
Los costos fijos de fábrica se deben relacionar con 
los productos adecuados en las proporctones 
correctas. 

O Control de costos. El sistema revisado 
debe suminiStrar informactón para ser usada en el 
control de costos. Es necesario analizar los el•men· 
tos de los costos a diferentes mveles de volumen, 
para · separ:u los que se pueden controlar a corto 
plazo de los que no. El sistema revisado debe in­
cluir técnicas flexibles de elaboración de presu­
puestos, a fin de controlar los departamentos de 
producción y de servicio. Como subproducto de tal 
anáJisis, resulta posible separar los costos variables 
de los que son relativamente fijos en una escala 
bastante amplia de volumen de producción. Esta 
información puede ayudar a los administradores a 
tomar decisiones. 

DControl físico. Una gran cantidad de 
administradores se dan cuenta, a menudo por el 
camino más difícil. de que un sistema de costos no 
tendrá éxito si no imponen disciplina en la presen­
tación de informes. Es muy probable que usted 
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llegue a la conclusión de que es preciso separar, por 
medio de rejas, las m01terias primas, los productos 
semi terminados o intermedios y los ·productos ter· 
minados, del inventario de la producción en prace· 
so. Las bod~gas sólo deben ser accesibles a las 
personas encargadas de manejar los matenales y 
que tienen la responsabilidad de su custodia. 

O Identificación de vari<zciones. Es pro· 
bable que las compañías que están creando nuevos 
sistemas de control de materiales, puedan recopilar 
información acerca de la mano d~ obra real, los ma· 
teriales consumidos realmente, etc., en el nivel 
operativo. Esta información, que proviene directa· 
mente de !a recoouaciÓn de información en la 
planta, se captura fundamentalmente para permitir 
el control cie las condiciOnes de producción; por 
otra parte. esta inforrnactÓn·se puede comparar con 
las normas conservadas en los archivos computari­
zados de diseño. con objeto de descubrir vanaciones 
en las operaciones reales. 

Así pues. será posible detectar proble· 
mas con exacriruci y. como los cálculos seran un 
subproducto del cr>ntrol normal de la producción. 
la información será fresca y exacta cuando se 
reporte. Dicha información actualizada puede ser 
especialmente úu! para las compañías que rrat<ln 
de determinar Sl se están utilizando los procesos de 
fabncaci6n más económtcos. . 

O lnregndad de los recuentos del inven· 
cario. Antes de gue se pueda poner en práctica un 
nuevo s1srema de cosros. la compa.ñlc~. debe asegu· 
rarse de contar con un adecuado sistema de conr:rol 
de los ingresos. En muchas compañías, lo antenor 
sólo se puede llevar a cabo efectuando un inventa· 
rio físico y poniéndose un precio. Como los canta· 
dores de los coseos de planta cernen consrancernence 
que el inventano realizado a fin de año revele un 
sinnúmero de sorpresas. es posible que encubran 
los resultados de fin de año incluyendo factores 
valorattvos en la elaboración de los costos de lo; 
productos y en los estados fmancieros provisio· 
nales. En ocas10nes, estos factores son convenien­
tes; pero con mayor frecuencia no lo son. Uno de 
los objetivos del nuevo sistema debe. ser su elimi· 
nacton. 

O Información de la administración. 
Quizá los administradores no estén de acuerdo en 
la base conceprual 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 diseñado. En tal caso, el 
informe sobre las utilidades estará formado por un 
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concepto híbrido en el que los costos varU.bles de 
material, mano .de obra y gastos fijos de fábrica, 
se restarán de las ingresos con lo cual se obtiene 
un margen de contribución por producto, line: 
productos y clientes. 

No obstante, los costos fiJOS preven· 
drán de las cuentas y se incluirán en los balances 
de los inventarios; 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 disminución de los costos fijos en el inven· 
cario. En realidad, algunas variaciones tradicionales 
del costo de absorción, tales como los gastos fiios 
y las variaciones de volumen, se pued~n calcu'lar 
con suma sencillez con el nuevo sistema. 

Crear este tipo híbrido de in formes 
fmancieros resulta relativamente fácil. Respalda de 
manera convemence ei a:-~álisis de la rencabil1Ca.: 

. en diferentes niveles de volumen y mezcla, y tam· 
bién respalda la estrategia de fijación de precios. 
Los informes de las contnbuc:ones margmales 
constituyen erro auxil1ar para la coma de denslo­
nes de la administración. 

COMO EMPEZAR 

La concabi.!tda¿ de coseos se encuenr:-a en el núclt 
del proceso administrativo. El conocimiento de lo·s' · 
costos del producto es imprescindible para obtener 
un posicionamlenco compencivo. Una organización 
que no analiza detallada y cuidadosamente sus SÍS· 

tema de costo, corre el riesgo de que sus competí· 
dores sí lo hagan. 

¿Qué debe hacer la administración en 
caso de que la revisión del sistema de costos de la 
compañia descubra algunos de los síntomas que 
aparecen en el cuadro? 

Paso 1; 

revisión de diagnóstico 

Como son pocas las compañías que revisan con fre· 
cuencia su contabilidad de costos y en vista de que 
la contabilidad de costos trasciende los límites 
de la organización, por lo general es necesario crear 
un equipo de diagnóstico, 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 ha.r 
seguido en el pasado, forme pane del equipe 

En primer lugar el equipo debe deter· 
minar si los síntomas de un sistema inadecuado de 
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costos represen e= pequeños problema.! que se pue­
den corregir de inmediato, o problemas más 
profundos que necesitan gran cantidad de trabajo. 
Lo más 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 años más. Su 
conclusióll- en cuanto a este punto es de gran 
importancia porque no es fácil implantar un sis­
tema nuevo. 

Paso 2: 

programa detallado del sistema 

En el infortunado caso de que se descubra que el 
sistema existente no es conveniente para la campa· 
ñía, el equipo debe elaborar un programa detallado 
del sistema. Es im10on:ante separar "lo que quere­
mos hacer" de "cómo vamos a hacerlo'!. 

El programa del sistema debe descri­
bir las características principales que incluirá el 

_SIStema remado. explicándolos COn informes 
preforma. fluJOS de mformación y modelos de 
transacciones económicas. Es preciso que el pro­
grama tenga un enroque agresivo. Debe atacar los 
problemas identificados durante la fase de diag­
nóstico y mostrar cómo el sistema revisado simpli· 
ficará la toma de dec15iones a ntvel operanvo. 

La ex ~eriencia ha indicado Ciertas 
ca.racrerísncas convementes para los sistemas 
revLSados de costos y gue, en apanenci.a, son ade­
cuados para todas las compañías. Estas caracterís­
ticas generales incluyen: 

D Integración con el sistema de control 
de materiales. Un sistema eficaz de contabilidad de 
coseos debe estar l.Iltegrado con los ststemas de con­
trol de materiales. Una compañia que está planean­
do implantar un sistema de planificación y control 
de materiales, tiene la oportunidad de mejorar la 
contabilidad de costos sin un gran aumento de 
costo. Un sistema de control de materiales que 
funciona adecuadamente proporciona casi toda la 
información que necesita la contabilidad de costos. 
Lamentablemente los planificadores ¡gnoran 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 compañías ·deben utilizar el sistema 
existente de contabilidad de costos con el nuevo 
sistema de control de materiales. 

O Expansión de los recuentos de inven· 
tarios. Con el nuevo sistema, es necesario por lo 
general ampliar drásticamente las cuencas de con-
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trol de materU.s primas, producción de p;oceso y 
productos terminados, que han sido can útiles a 
las compañías durante muchos años. A causa de 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 cÓmo "macer-.ales 
recibidos", "producción en proceso-centro Z" e 
"inventarios reducidos- localidad 21". 

O Elaboración de un presupuesto fle­
xible. Tanto el departamento de producción como 
el de servicio deben estar sujetos a un control flexi­
ble en lo que respecta al presupuesto. Es necesa.--io 
determinar las tasas fijas y vanables y basa: los 
niveles presupuestados de gastos en algún tipo de 
control de la actividad, como por ejemplo, el volu­
men de producción. En una gran canridad de com­
pañías, el costo de los servicios. mantenimiento, 
manejo de materiales y custodra de existencias es 
mucho mayor que la mano de obra directa. 

O Identificación de los costos fijos de fá­
brica. En muy raras ocasiones. la mano de obra di­
recta es una base satisfactoria para efect:"r las astg· 
naciones de los costos fijos de fibnca. Se deben in­
cluir de manera precisa las cantidades correspon­
dientes a los costos fijos de fábrica en los costos del 
producto. Las bases para efectuar la asignación 
podrían inclurr Inspecciones pianificadas, horas 
máquina, órdenes de trabajo producidas, prepara­
ciones necesarias. el valor de los materiales recibi­
dos y el movimiento de los productos intermechos. 
Una hoja de movimiento de productos bien dise­
ñada avuda a identificar las bases más convenientes 
para ¡;el u ir los costos fijos de fábrica en los costos 
del producto. También es preciso relacionar los 
gastos que se pueden identificar, tales como los 
gastos de investigación y desarrollo, con productos 
Individuales o con líneas de productos. 

O Elaboración de presupuestos integran­
tes, creación 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. Escos presupuestos 
se deben utilizar para crear nonnas por cada uno de 
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 sistema,¡ moder­
nos deben proporcionar al administrador la capaci­
dad de explicar con cierto detalle por ·qué existen 
diferencias entre los gastos p• esupuestados y los 
gastos reales. 

O Estimación de costos. La estimación 
de costos resultará más sencilla si el sistema revisa-
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do (computarizado) puede conservar tres niveles 
diferentes de costos estáncbr del producto. El 
primer escind.at, estab~ecido en el momento de 
efectuar Ll revisión anual del presupuesto, se uti· 
liza para evaluar el inventario y las ventas al costo 
durante el año fiscal. El segundo debe basarse en 
los costos de rnacenales, estándares de la mano de 
obra, métodos de produ·cción y listas de materiales 
más recientes. Estos escáncbres recientes represen­
can el costo aproximado de producir estos produc­
tos en el momento presente si no se contara con 
artículos incennedios en el inventario. Por lo gene­
ral, existen bases más convenientes para la toma 
de decisiones "!Ue la información tradicional que se 
obnene asignando vanac10nes a las diStintas líneas 
de productos. 

Ei siStema debe contar también con 
un tercer y úlcimo n1vel, que perm1ta hacer sunula­
ciones de los ft.:ruros cosros de los productos basán­
dose en los incrementos estimados de la mano de 
obra o de los costos de los materiales. La mayor 
parte de los sistemas actualiZados de control de 
mat~;iales poseen caracrerísncas diSeñadas espe­
cialmente para ayudar a la planiftcactón de las 
necesidades de matenales y hacer que el cálculo de 
estos tres tipos de costos del producto resulte 
relanvamente sencillo. 
La estructc:ca v la com2lejic•2 del producto afec­
tan di.recramen~e el tipo cie sistema de costos que 
debe tener un.a. orgamzactón. Algunas caracterís­
ticas que depe:-.cien Ce ~os productos y que la com­
pañía debe tener en cuenta son: 

O Fiempo ror.U de fabricación. Un pro­
ducto que tiene muchos niveles de subcomponentes 
y que requiere una canndad considerable de tiem­
po de fabricación, presenta problemas espectales 
de contabilidaé de costos. Es preciso crear técmcas 
que eviten las sorpresas que pueden surgir cuando 
se dejan de recibir órdenes de trabaJO o cuando se 
efectúa el inventario físico. 

O 'llpos de pérdidas de materiales. Un 
sistema de conubilidad de costos debe señalar efi­
cazmente los elementos de la produc~n que con­
ducen a pérdto:Us de matertales: unidades perdidas 
o de desecho, desperdicio de elementos, fracasos 
de pruebas, puestas en marcha, pérdidas en el ren· 
duniento, pérdidas a la atmósfera y demás <ipos de 
pérdidas. El sistema correspondiente ;¡ esea irea 
debe diseñarse de tal manera que respalde los cos­
tos del produ~o y los obje<ivos de control de 
costos de la compañía. 

O ·¡ ecnologia del producto. La progra­
mación y frecuenc~ de los nuevos productos y los 
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cambios de ingeniería, afe¿tan el sistema de coseos; 

por lo tanto, el sistema debe responder a la diná­
mica del producto y del proceso de producctón. 
Las listas de materiales y los movimientos n<' 
actualizados sólo reducen la integridad del sise. 
ma de contabilidad de coseos. 

Por último, algunas características de los sistemas 
de costos dependen de aspectos relacionados con Ll 
organización. Un buen ejemplo de esto es la ft;a­
ción de precios de transferencia. El grado de las 
transferenc~s de componentes en el imerior de 
la compañía y la forma en que ésta valúa las opera­
ciones de iabncación, afectan la complejidad del 
SIStema 'de costos. Si cada planea , o divlSlón) tlene 
que ser en todo momento un centro de utilidades. 
se establecerá un margen sobre el costo, el cual se 
mcluirá en el precio de transferencia. Por supuesco. 
el margen se debe eliminar med:a~'e procedimie~­
tos contables antes de decerminar las unlidades a 
nivel corporativo. 

Con frecuencta se prociucen fallas e~ 
la comunicación v mala inform~.:i6r. como conse­
cuenc~ de la ftjactón tnapropiada o deftciente del 
precio de transferencia, que conduce a problemas 
mternos ~· juiciOS erróneos acerca de la verdade:-a 
fuente de las utilidades. Por estos rrlonvos, muchas·· 
compañías preúeren un precio cit::. t~ansferenci.;;, 

que se base estnctamente en los costos. sin ningún ' 
margen de u tiltdad. 

Paso 3: 

comparación con las metas corporativas 

El conocimiento de los coseos tiene un efecto muv 
grande en una orgamzación. La forma en que ~¡ 
SIStema evalúa e m forma del desempeño y utilidades 
puede constituir una fuerza muy importante para 
cambiar el estilo de administración. En consecuen­
cia. es preciso que los ejecutivos vean y. compren· 
dan el programa del sistema de costos; si no es 
companble con la estrategia corporativa, hay que 
dar marcha atrás y comenzar de nuevo. 

Paso 4: 

diseño detallado 

Antes de preparar la ejecución de un pLln, es nece­
sario considerar otros aspectos importantes. En la 
acrualidad los especialistas en procesamiento de 
datos, contabilidad de costos y control de materia­
les son de vital importancia deben ayucbr a tradu-
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cir el F· ognma en una serie de da e os especificas 
para la creación del sistema. Deben respo'lder pre­
guntas cales como: ¿Se necesitará nuevo equipo 
de computadora' ¿Cómo se cambiará el sistema de 
control de materiales? ¿Cuál será la programación 
de los asientos de diario contables' ¿Cómo se co­
municará la información actual con respecto al 
costo del producto' ¿Se necesitará más presu­
puesto' 

Paso 5: 

planificación de la puesta en practica 

St bien el programa del sistema debe abarcar a toda 
ia compañía, la puesta en práctica real debe ser un· 
proceso paso a paso que pór lo general comienza 
como un modelo. El sistema se puede poner en uno 
de los puncos de la compañía en práct1ca entonces 
con bastante rapidez en toda la organización. Un · 
pian detallado de la puesta e:~ práctica y una serie 
de pruebas ahorran una gran cantidad de retrocesos. 

Los ejecunvos guerr.in revisa: un resu­
men del plan para estar seguros de que en realidad 
existe. Asimismo. quizá sientan cierta curiosidad en 
cuanto al .:oseo de este proyecto. Pero lo que es 
más tmpon:ante es el mterés de los ejecutivos que 
demuestra su intención de llevarlo a cabo. 

COMO REL.A.CIO!'<AR EL S!STE.\1A CON EL 
ASPECTO ECONOMJCO 

lJ n smema adecuado de coseos respaldará el aspecto 
económteo de su empresa. La contabilidad de cos­
tos no es sino el hJo que une los planes y aconteci· 
mientas relactonados con la economía de una 
empresa. La creación de un sistema semejante 
requtere que los plantftcadores posean una amplia 
perspectiva y un conoctmiento profundo. Por esto 
es tan importante el compromiso y la partiCipación 
de la alta gerencia. 

Al diseñar un sistema de control de 
coseos, los administradores deben tener en cuenta: 

O La forma de la curva de costos. Si bien 
es Cierto que la mayor parte de las compat1ías ve 
que sus coseos aumentan con regularidad, también 
es cierto que los cos;os de algunos productos, en 
especial los electrónicos. están disminuvendo. De 
hecho. muchas empresas tratan afanoS:.mente de 
reducir los costos de los productos que fabrican. 
Para lograrlo, es de vital Importancia separu cuida­
dosamente los efectos del volumen y del desempe· 
ño en los coseos del producto. En un sentido estric-
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ran¡ente mecánico, si aumenta el volumen y ·' 
permanecen constant~s ·los coseos fijos. disminuye·· 
el cosco del producto pero. las razones de esta 
reducción en el costo del producto tienen muy 
poca 'relación con el efecto de una política de com­
pras más adecuada, con las reducctones en la mano 
de obra o con un diseño mejorado de ingeniería.. 

O Proporciones de costos del producto. 
El conccirnienco de las proporciones de costos del 
producto debe dirigir los esfuerzos de control. En 
una gran cantidad de compañías. aunque la mano 
de obra dtrecta reoresenca menos dd 10% del costo 

·del producto, los ingenieros indusmales. los super­
visores de las fábncas y los negoc1ador~s laborales 
le conceden una gra.n importancia. Los materiales 
adquiridos pueden representar el 50% o más del 
costo del producto. pero muchas compañías consi­
deran que las compras constttuven ur.a actlvtdad 
rutinaria. Es probable que no resulte prometedora 
la inversión hecha para controlar esta actividad ni 
suni.miscrar una información más exacta para tomar 
las decisiones relativas a las compras. Pero u;- ,..am· 
bio de enfoque sin duda beneficiará a la é·ompañía. 

El conocimiento de las proporciones 
de costos del producto, desde el principio hasta el 
fmal del proceso de producción y la compren~i§n 
de las implicaciones que nenen las decisiones aparen· 
temence insignificantes en los costos fijos, pueden 
ayud.a: a la admtnlstración a evnar errores' costosos. 
Por ejemplo, la administración local de una planta 
que anteriormente recibía un componente de una 
planta "hermana·· por un precio de transferencia 
de $8.00 dólares, decidió comprar ese componente 
a un proveedor externo por $7.50 dólares. Sin 
embargo, $1.50 dólares de los S8.00 del cosco in­
terno correspondían a costos fiJOS que se habían 
asignado al componente. Si se suma ese costo fiJO 
al precio de $7 .50. representa que la compañía 
pagaba en realidad $9.00 dólares por el componente 
procedente del exterior, a menos que hubiera 
alguna forma de eliminar el costo fijo. 

Los ejecutivos de algunas compañías 
argumentarían que fue correcta la decisión de com­
prar y no hacer el componente y que la única for­
ma de efectuar el control de los costos fijos es 
tomar decisiones como ésta. El problema se vuelve 
aún más dramático si se piensa abandonar toda una 
línea de productos. Haciendo un balance, sin em­
bargo, el sistema de coseos no debe fomenw ese 
tipo de medidas,' que son potencialmente costosas. 

Ya hemos mencionado el tercer com­
ponente de los coseos, los gastos fijos de fábrica; 
normalmente, las ·Órdenes de la administración 
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controlan estos gastos, aunque esta técnica no pare­
ce muy eficaz. 

O Estrategia de adquisición de productos . 
Por razones de competencia, muchas organizacio­
nes estin comprando artículos que anteriormente 
ellas m1smas producían. En tal caso, queremos 
repetir que la· distribución de los gastos generales. 
basada en la mano de obra directa no es conveniente 
para las compañías y puede ocasionarles un sin­
numeco de problemas. los productos que no se 
compran absorben los costos del deparu.mento de 
compra,s. recepción, mspección en el momento 
de la recepción y almacenamiento. Como resultado, 
el sts:e~a de cosros muestra que es mejor comprar 
que Íaor:car. Al igual que una bola de nieve que 
cobra impulso conforme desciende por una colma, 
los componentes fabricados internamente se vuel· 
ven .:ada vez mis costosos. 

fijos de fábrica para los artículos adquiridos y asig­
IW' los costos de adquisición y almacenamiento a 
los artículos apropiados; en otras palabras. el m!e­
ma de costos debe reflejar la realidad económica) 
las decisiones operativas. 

IMPOR T A.'ICIA COMPETITIVA 

Las compañ{as que normalment~ com· 
pran artículos para transformarlos en alguna otra 
cosa o para ensamblarlos en productos terminados 
deOe::. po:- lo menos, establecer un grupo de gastos 

La conclusión a la que hemos llegado a partir de un 
estudio de actualización de sistemas de control de 
materiales y de informes sobre la renu.bilidad, 
realizado en varias de las "500" compañías de 
Fortune y en muchas compañías pequeñas, es que, 
en la industria estadounidense. e! conoclmtento d.e 
los costos de los productos indiv1duaies represenu. 
un asunto estratégico que las compañías deben 
tener en cuenta para conservar su posición compe­
ti[lva. El diseño y la instalación de un sistema cie 
costos actualiZado no es una tarea t:-tvt.al. peros: su 
siStema de coseos se resquebraja cada vez que ia 
comp:ui ía se mueve, es preciso hacer algo. 
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los u patos de los sold.ldos 

El sold.a.:io -es deci~. el g:,¡n sold.ado- d~ 

nuesrtos di•s no es un •ni mal rominrico que 
se arropo a ilusiones desesperadas. antmado 

?O~ se:-::tmiencos ¡~racionales. lleno de fan· 
tasi;os como La de amar a una d;ama o ,¡ un 

soberano: sino un hombre tranquilo y gnve. 
que se ocupa de gráfica.s. cuete en las sum;u, 

m;aestro en el arte de lu t~cm:as y preocupa­
do por ~ct;alles insignificantes: que picnQ, 

como se d1ce que lo ha e i• el Duque de 

We!itngton. sobrr codo en los zapatos de sus 
soid.~dos: que desprecu. todu l¿,s formas de 
acl4rrwciÓ" y elocuencia. qu1z.i. como el 
Conde Moltke. "ulenctoso en siete idt:lmas 
diferentes". 

De 
Walm Jlasehot 

lA Ccostiruciéoi Inglesa (!867) 
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David W. Ewing 

Cómo :negociar con los 
empleados ''objetantes'' 

¿ _ .. _ ' 

Cuando los empleados se quejan la administración debe 
responder, pero de una forma positiva 

Dos empleados le nan comunicado que cierta pricnc• de su 

compañía no es segura. Usted sabe que se pensó mucho pa· 
ra es:ablecer dicha pric:~:a y cree que la sugerencia de los 

empicados para me;orar La s1tuac1Ón resulta ndícul4.- Su 
ins:ulto l,. d1cta que Lgnore la queJa. se ría de la sugerenci.., 

o se desh .. ga de ellos. Empero. no quiere ser ob;eto de mal. 
publicidad ni caer en un pleito jurídico, y sabe que está 

;ugancio con fuego. Así pues. ~qué hacer' 

En primer :C:rm1no. escúche:los. Los llamados 

disicien:es ?ueden ser em?!eados valiosos y dedic.a.~os. que 

cieno::: ?r~ocu?aciones b!en reales. En segundo. intente s.a· 
ber q:.¡e· les lleva a habi.o.:. y hig.aies saber cuiles son sus 
?:eocupaciOnes. Con frec'...lencia. habLar !.u cosas. ~on:J.cia 

y abiertamente, aunque con ciertas metas en mente, puede 
señ~a: 14. ví01 hac¡a. un01 soluci6n que todo el mundo acepte. 

El Sr. Ewing es editor ~mmistrativo de 

HBR y autor del libro ntulado "Do lt M y W'ay or You 're 
Ftred:·· ·_lohn Wiley & Sons, 1983;'. El presente .u~i..:do se 

funda en el materi.01l de varios capitulas de es:e libro. 

li.Jstraciones de Anthony Russo. 

Son pocos los ejecutivos que necesitan que se les 
hable de la actual proliferación de empleados que 
critican o se oponen a las decisiones de la gerencia. 
En cierto sentido, el problema es ya antiguo. Diver­
sos tipos de personas recalcitrantes llevan mucho 
[iempo entre nosotros: quejumbrosos crónicos, 
descontentos, incompetentes y desadaptados. Qui­
z;i Siempre estén ahí. Sin embargo, algunos otros 
tipos de críticas por parte de los empleados resul­
tan relativamente nuevas en el panorama empresa-
rial. 

Los empleados que hacen estas críticas 
son l~s que, al percibir algo que les parece hecho 
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con mala intenciÓn, se oponen a ello; o que, pensan­
do que una medida de la compañía no es aceruda 
o es irresponsable. la rechazan; o que_. convencidos 
de que una práénca o procedim1e:1to es peligroso, 
no lo aceptan. Llamados de diferentes. form. · 
disidentes, i.riconfÓrmes, alebrestados, las más de 
las veces son personas capaces y bieiúritenCionadas. 
No es raro que despierten la preocupación- de mu­
chos ejecutivos y compañeros empleados." A efecto 
de diferenciarlos de los recalcman tes"trad1cionales, 
vo los llamo empleados objetanres. 

El aumento constante de los emplea­
dos objetantes es motivo de preocupación. Si bien 
no se han efectuado estudios cuan titarivos de_ esta 
tendencia. el aumento de la frecuencia de las.de­
mandas jurídicas, quejas manejadas por. los depar­
tamentos de asistencia a empleados, ·éxperiencias 
personales de ejecutivos y demás información su-· 
giere que los empleados· obj~t;.iwos hoy día son, 
cuando menos, diez veces ~ás que, d..iga~os. hace 
10 ó 15 añ.os. .·. :.· -~ · · 

Es más, los objctantes.Pp:"~!!,~~e~-~i_ 
le caros a un.a organización. U_I_'!' co'!_l¡>añí": ~~st~. 
ampüament~ . ¡f.: . 

... nes de dólares en a,<¡~ 
jurídico~ de un solo objetante. mt 
dis~ mucho ·de a~er~e·al fu.. 

·de Texas que tuvo probl~~"c~n"un.ob;iet:alltte 
captado la atención, poco amable~-de de 
periódicos, de una publicación cientfnca eminen_te 
y de. muchos oradores de. reuni_o_!lSig,te~~es. 
El director general de una gigantesci corporación 

ha tenido que comparecer-~ce .... ~-~~-~=~ 
te muchas horas dolorosas, para "defenaef?sú-t:oin~ 
¡>añ ía y rendir testimonio con= un m.~.tra~e.. 
u Tucha contra disidentes dé Ta construcCión del 
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sistema de tránsito rápido del Area de la Bahía de 
San Francisco (BART) es tema de un libro escrito 
por un grupo de académinos. 1 

L.. lisr:a de ejem.plos similares resulta· 
interminable. Sin embargo. lwra hace sólo un;a 
década, aprorimadamente cuando el famoso caso 
del disidente del Pentágono, A. Ernest Fitzgerald, 
captó la atención nacional, estos ejemplos resulta· 
han prácticamente desconocidos. No obscante, la 
tendencia era de esperarse. Hace algún tiempo, 
Perer McColough, presidente del Consejo de Xerox, 
pronosticó que la década de los 80 sería l:a déc.>.da 
de los de~ecC!os de los empleados. Y. Peter F. 
Drucker adelantó pronÓsticos sunilares. Como pu· 
d:eron ver ambos, las fuentes de la tendencia se 
habían venido fraguando durante algún tiempo. 

linas cuantas compañías, entre ellas. 
Bank of -~menea, Donne!ly Jlmors, JB,.,I, .Vorth· 
westem Sational Bank, Pitney-Bowes, Polaroid y 
Puget Sound Plywood Company. han estado pro­
bando p~ocedrmientos org:anizadvos para respon­
de~ a los objetantes.' Er. ei casn del gobierno. la 
ComiSión de RegulaciÓn l"uclear instauró, en 
de sus empleados. Pero. naturalmente; los sistemas 
por si solos no son suílcientes. De hecho, no son lo 
más tmpon:anre. La respuesta administrativa más 
útil. valiosa v econÓmica pa.:-a los empleados ob­
Jetantes es aaueUa que sólo pueden dar los supe­
riores y supCi'-'1Sores: el manejo oportuno, efecti­
vo ;• cara a cara de! problema. cuando surge. 

¿Cómo deben tratar los administra­
do'res a los empleados capaces. bien intencionados, 
que empiezan a "hacer olas" sobre las equivocacio­
nes gue perciben? En principio, no tiene que inven­
tarse nuevamente el htlo negro de esta respuesta ya 
que reside en las técnicas elaboradas ;a lo largo de 
muchos años por múltiples negociadores y media­
dores. Algunos enfoques han sido inclu1dos en 
manuales que rratan de la negociación y la solución 
de confhcros. De entre las muchas oferus, yo pre­
fiero );a• secuencia de CU.>.tro pasos prcipuest>. por 
Roger Fisher y William Ury en el libro Getting ro 
Yes. donde se consideran las negociaciones en una 
ampü.a_.gám:;:·dé''riiárc.os'gülíérn.amentales; empresa' 
riales y domésticos (aunque no trata l;a inconfor­
midad ··d.c' ·emplc.odos)-' En este a!tículo emplearé 
:: ... '---~- ..... .J --· • • • • 

Roben M. Andcnon, Roben PcnUcci, Dan E. Schc1idcl y Lcon 
F. Tnchtma.n, Drvid~d Lcytdti•s. (West Lafaycnc, lnd.: Purd.ue 
Unrnemry, 1980) 

ConsultU mi articulo, "Duc Proceu: Wil Business Oefa.W[~" HBR 
no't'lembrc-d.ic1cmbrc 1982, p. 114 

? Roiu.Fi.ha:· .¡ W'tlliam Ury, Cnr~tto.Yu (Bonon: Ho~ron 
Mifnin. 1981). . /C • 

la secuencia del ibro, simplificada y adapuda al pr.;:·. 
blema del empleado objetante. En aras de la senci­
llez, ilustro los diferentes p:asos por medio de tres 
"minicas~" que aparecen en los recuadros. 

' . . . . .. - ·. . 
l. CONOZCA LAS PREOCUPACIONES .. 
PERSONALES DEL OB]I;TANTE 

Si bien ~red puede co.;.ide~..:C 'q~~-l~s h~ch~~. ~~ 
gumentos y posiciones presenudos por un emple;a­
do objetante son poco exactos, o erróneos, bien 
haría en tratar los temores y preocupaciones de );a 
persona como hechos importantes. Este es el pri­
mer principio par:a la solución de conflictos en el 
plan de Fisher-Ury y, ·probablemente, explique 
mayor número de los éxitos logrados con emplea­
dos objetantes que cualesquiera de los otros pasos. 
Haga que bs reacciones personales del ·objetante 
salgan al descubierto. Tómebs en cuenta respe­
ruos;amente, incluso si piensa que los argumentos 
de la persona son tontos e irritantes. Espec.almen­
te cuando el objetante está alebrescado, hará bien 
en empezar por quitarle importancia a las ideas 
sustantivas y las posiciones adoptadas. 

Rápido descenso al des:astre 

DesgraCiadamente, los gerentes y supervisores olvi­
dan .. !:na~· ~\fa -:._ez este sencillo primer paso cuan­
do se en 1entan a un subordinado preocupado. Si 
tomamos el caso del piloto de una linea -aére;a 
(recuadro A) como una situación hipotética, así 
podría ser la discusión primera y crucial: 
Gerenr"e: ¿Qué pasa, Sr. Piloto' Estuvo bastante 

mal que se quej;ara con el subdirector en 
cuanto al equipo del "mando automáti­
co", y no se conformó con eso, ahora le 
ha escrito al Consejo Nacional de Segu­
ridad en la Transportación. 

Piloto: 

Gerente: 

Piloro: 

Pero si un piloto, accidenulmente, opri­
me la columna del control de mando, se 

·puede soltar el "mando· automático") 

Usted recibió étitrenamiento par:a el uso 
de este equipo y sus instructores le ense­
ñaron cómo evitar ese problema. Los de­
más-pilotos nóse que_j;an.-Leí sus CartaS y 
he oído la opinión de mis ingenieros, '.Y 
estoy convencido de que el equipo es se-
· guro. ¿Piens;a que mi opinión no es váli: 
da? . 'e ' 

He volado el a}-ión y ... 
Biblioreca Hanard 
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Gerente: ;.o sé, ya nos dijo todo al respecto y tam­
'bién se lo dijo al Consejo de Seguridad. 
¿Insinúa que no sabemos lo que hace­
mos? 

Pilota: No señor, no quiera decir eso, sólo que ... 

Gerente: Escúcheme bien, le pagamos para que 
vuele estos avian~ lo mejor que pueda, y 
estamos hacienda todo lo posible para 
que tengan un máximo de seguridad. 
¿Piensa que somos tontos? ¿Piensa que 
vamos a quedarnos cruzadas de brazos 
mientras usted anda por ahí escribténdo­
le cartas a todo el mundo diciendo que el 
equtpo es poco seguro? No lo tolerare· 
mas. Sólo tendremos una palabra en 
cuanto al asunto. A partir de ahora. Sr. 
Piloto, queda usted suspendido. Buenas 
días. 

Este tipo de aperturas seguramente le 
conducirán, directamente a una tormenta. Llevar la 
dignida.' del objetante a un paseo tan escabroso, 
dejarla caer en una bolsa de aire tras otra, es arries­
gado cuando se hace ·con profesionales motivados 
y personas especializadas. La agriduice máxtma 
atribuida a un autócrata del gobierno -"Primero 
los volvemos locos, después le decirnos a la gente 
que no les haga caso porque están locos"- es un 
con.>eJO peligroso para el admimstrador del presen· 
te. 

Además, na es probable que los obje· 
tantes se queden tan impresionados como usted 
con su comprensión de la situación, como tampoco 
es probable que aprecien el valor de sus fuentes de 
información -sus discusiones con otros adminis· 
tradores, quizá, o su conocimiento de información 
confidencial de la compañía o. posiblemente, su 
familiaridad con un nuevo plan de la compañía 
que al ter a la situación. 

Otro enfoque mejor 

cio y empezar,la charla con una afirm'ación de este 
upo: "Sr. Piloto, usted escnbtó una carta al subdi· 
rector en la que se quejaba del 'mando automático·. 
y también envió una copia de esa carta al ConseJO 
Nacional de Seguridad en k Transportación. Na­
turalmente, nos preocupa". Después es convemen­
te animarle a que cuente su versión de los hechos. 
Escuche con la mayor atención posible, evite em­
plear términos que prejuzguen su conducta y· for­
mule preguntas cuya respuesta quede abierta, que 
le inviten a exponer detalladamente sus temores y 
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PROTESTA DE IJN PILOTO 

·Un piloto •nior. de ur\8 lina léru, penlllbl Qu. 

pene det IQuipa que USIIba "en ciertos .,tenll, un 
instrumento di control anominco !"el control 
•.norTW1:C)") Pll'a m.,tener una aUrcud fija, • po­
dría solt•. en cierta cin:unrunaas,lin Que IQ•r­
cill"' ninSPJne Cwrunc:ia P«'' el pilOtO. en los 
tab~ros am.rna.dons. Después de un ICICidllnte de 
evión que él pwuO Que pudo hllber sido provoca:Jo 
por dicha falle. escribió un1 artl a tres ejeaJtivos 
JUperiores de la linea .. ,., indicando par que el 
inrtrumento de control a~tom.itico unía det.ctoa. 

Cuando ei v~idlnte de operaerones le cont•· 
tO. sin prometer Que se tom•i•n rnecho.a:s para 
in\leltrgar o c:orregrr el problema. el p¡loto env1ó 
una c:.ru si mi._ ala Aaoc1a:::aón de P•lotosde Linees 
......._ y 81 CoNejo Nlloon• de Segurid«t ., la 
Transperucu)n Que, 1 11 saz6n, rulizllba IUdienci• 
sobre el accidente. El con•to le IIII'T\0 pan au• 
rtndiera dect•.:ión, y asi lo ~uzo. Oespué$ de Que 
el consejo decidió Que la e~~usa del o~ec•dente habla 
srdo error del PilOto y no falla del eau1po, el P•loto 
siguió anotando las POStbles filias del eQuipo m•en· 
tra1 woLiba.. o.pués de esc:ribir ...na petciOn de 12 
a.~rtill• dirigida al consejo, con copia al vu:epresr­
dente de operaciones, fue bl)ado de categorla, 1 
copiloto. ProtenO por e:stl acoOn y entonces, se le 
deJó en t11rra. OeÍpués de a·bten~ la viCtoria! en un 
.-bitraje, volv~ a \101•. Poco d-.pués, entabló jui· 
cao ente los tribun81e:s en contra de la línea ,.,..., 

·' 

5 



cnt1cas. Las preguntas que se iüian con "qué" o 
"cómo", o aquellas que empiezan diciendo "cuén­
teme" o, •·sería tam amable de describir", funcionan 
mejor. Asienta y, de tiempo en tiempo, formule las 
opiniones del objetante empleando sus propias pa­
labras. Podría dectr, "Así pues, usted teme que un 
puoto pudiera, accidentalmente, empu_¡ar el man­
do", o bien, "Es decir, usted sintió que el subdirec­
tor no le prestó la debida atención a su primera 
carca ... ". 

La belleza de este enfoque, como se­
ñalan Fisher y Ury, es que evita que la personalidad 
del objetante se vea enredada con los temas que se 
ci!Scuten. El accidente que teme el piloto qwzá sea 
irreal. pero su temor sí es real. Destruir los hechos 
que fundamentan los temores, no destruye nece­
sari.lmence los temores. 

Así como· usted alienta al piloto a que 
manifieste sus temores y preocupaciones, así tam­
bién le debe expresar los su y os propios. Usted teme 
la publicidad negativa. Usted teme que las críticas 
produzcan una reacción en cadena, azuzando que­
jas mnecesarias por parte de · tras empleados. Le 
preocupa que su poder de mando se vea cuestio­
nado, etc. Esta discustón se debe dar en un tono 
franco y horuado, sin que una parte le eche la cul­
pa a la otra. 

St bien en un principio los dlSldo.n,tes 
pueden estar demas~do alterados como par:dll!JI!il .. 
así, después de un rato seguramente reaccionarán 
positivamente al buen ejemplo que usted dé. El 
piloto diría: "Bueno, aquí en confianza Sr. Geren­
te, está este señor Malhumor de control de opera­
ciones. Y sabe, me dirigí a él al respecto desde 
marzo -un par de pilotos estábamos ya preocupa· 
dos por el asumo- y. ¿sabe lo que me contestó? 
Ustedes los malditos pilotos piensan que saben 
todo sólo porque les pagan muy bien y, antes de 
terminar de hablar, también estaba refiriéndose a 
mis antepasados." 

Evite dar -~·impresión de que su res­
puesta es rutinaria; uña. que aprendiera en algún 
cuno de capacitación:: No:p~ta que sus ojos 
sugieran que escucha sólo para lograr "'¡ue la per· 
sona que habla ,.; 'sienta mejor. Interrumpa oca­
sionalmente para pregwiw: ¿Es cierto lo que 
dice, que el subdirector nunca contesta esas canas 
penonalmente-,:de ninguna manera?, o "Perdóne­
me, pero acaba de decir que algunos controladores 
de operaciones trabajan como espías de la gerenc:U. 
¿Qué quiere decir .con eso?" Que no le importe 
cuán alejado del centro está el objetante, haga las 
preguntas o frases empleando las mismas palabras 
que la otra. penon.a..··:. · · · -:':·~-; 
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Y, reaaerde, escuchar con atención no 
quiere decir que esté de acuerdo con las críticas de 
los empleados, sólo indica que está tomándolos en 
serio. Como dijera A.W. dausen, antiguo director 
del Bank of America. cuando le pregunté cómo ma­
nejaba la organización las quejas "frívolas" de los 
empleados: "Ninguna queja de los empleados es 
frívola. Para el empleado su queja es seria", pero, 
evidentemente, dausen no estaba de acuerdo con 
el contenido de todas las quejas. 

El administrador de una universidad 
muy famosa es sumamente hábil para diluir a los 
quejumbrosos iracundos y para hacer que las plá­
ticas marchen sobre una base ::ons::rucnva. La 
reacción de un objetante nos da el secreto: Casi 
nunca me miró frente a frente, sin embargo en to­
do momento me hizo sentir importante". 

Por último Fisher v lJrv ofrecen este . . . 
consejo: ~~En muchas negoc1aC10nes. cada una de 
las partes explica y condena. con bastante ampli­
tud, las motivaciones v las intenciones de la otra 
parte. No obstante. es ,;,ás connncence describ!Í un 
problema en términos del unpacto que tiene en 
usted, que en términos del qué hiZo o por qué lo 
hizo: 'Me siento decepcionado'. en lugar de 'Rom­
pió su palabra'. 'Senrimos que se nos hace a un 
lado' en lugar de 'Es usted un racista .. .'. Una afu­
mación que exprese sus senttm1e:1ros es dtfícil de 

'énfrentar con un desafío. Usted transmitirá la mis· 
ma información sin provocar una reacción defensi­
va que evitará que ellos lo acepten .... 

2. AVERIGUE QUE MOTIVA AL OBJETANTE 

Incluso después de haberle sacado al objetante sus 
temores y preocupaciones, continúe evitando los 
enfrentamientos frontales sobre la validez de sus 
argumentos. No permita que lleguen a una discu­
sión. En cambio, intente entender los propósitos 
e intereses que puede tener la persona que desafía 
a la gerenc~. Pregúntese qué trata de lograr esta 
persona y cuál es la ventaja que busca. Es mucho 
más probable que esta actitud le ayude a avanzar, 
que el hecho de centrarse exclusivamente en la 
posición adoptada. 

La diferenc~ entre posiciones e intere­
ses me fue sacada en cierta ocasión cuando hablaba 
con la empleada de un hospital. Como objetante, 
argüía que el hospital debería contar con un grupo 
de personas que controlaran, el cumplimiento de 
una lista de derechos de los pacientes. Esto resulta-

• Ibid,p.37. 

BibSotcc.o ~ 



( 

ba a todas luces poco práctico; de ninguna manera 
podía el hospital pagar el grupo de penonal extn, 
como tampoco podtía esperar que tal grupo conui· 
huyera a captar la cooperación de los médicos y pa­
cientes. Empero, los· intereses de la objetante -su 
afin porque se entendieran mejor los derechos de 
los pacientes y también porque se respetaran éstos­
merecían (y posteriormente captÓ) todo el mterés 
de la administración. 

¡ ¿Cómo se pueden determinar los ver­
daderos intereses de un objetante? La persona 
quizá no acceda a presentárselos cándidamente. 
Q·"izá :enga que descifrarlos basándose en inferen­
c¡as y deducciones, formularlos con otras palabras 
ante el obietante v ver si resultan aceotables. 

. En esta ocasión, emplea"ndo el minica­
so del químico (ver recuadro B), pregúntese por 
q·~é este químico y su esposa se han tomado el in­
:7:.e:1so t=-abaio de escribir una novela donde se cri· 
nca la form~ en que los administradores tratan a 
los ciencifLCos e ingenieros. ¿Es su morivo ejercer 
:.::1a presión pública sobre compañías como la 
s:.::.·a. para oue reconozcan los derechos de los pro­
fesionales cuando efectúan negociaciones con la 
aira gerencia? En tal caso, ¿cuáles son los tipos de 
~njusncia admmistrativa que más les preocupan? 
, Las rctr:buetoncs m JUstas' ¿Los despidos injustos' 
:L. as as:?:;-¡acta:1es ~· transferencias arbttranas? ¿Su 
ímención es. captar la atención y hacerse publici­
ó2' ,O. qu1::i se qu1eren "desquitar" contra l• 
compa:1 ía por aigUn problema pasado? Pudiera ser 
que, mientras está ahí sentado escuchándolos, lle­
gue a entender con claridad que uno de los puntos 
ancenores es lo que les interesa verdaderamente. 

En caso de que esta actitud no le brin­
de una respuesta adecuada, pregúntese a) qué pue­
de pensar el objetante que usted qu1ere que él o 
ella haga y b,' por qué ha optado la persona por 
dejar de hacerlo. Por ejemplo, suponga que usted 
p1ensa que el Sr. Químico sabe lo mucho que 
usted desea que él retire del mercado ese libro an­
tiempresaria.l -que de ser posible quiere que se 
destruya. S1 él lo ve así, ¿por qué no accede' ¿Con­
sidera que se trata de un tema respectQ,al cual tiene 
todo el derecho de manifestar su opinión, 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. Quími­
co pensando: "Si hago lo que quiere la compañía 
y retiro el libro de la circulación, 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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OUIMICO. NOVEL 1ST A 

Un químico que llewbl 16 .r101 de •Meios y 
promociones en un11 ~ant:l de produ.ctOI quimicos 

: pense. que los científicos e ingenietot mwecían 
ma, d.nchos V el tioo de protea:10n IIOS derechos 
que se le conc:ec:Han a los tr.,.jado'liS de produc­
ciOn ., virtud de la Ley Nec:ionel de Rttac:•ones 
Libo'*"· El y su •pou escribieron una nowla, 
pub'ica::ta por une empraa IOCII, QUe ,.flej.tbe la 
situeeiOn daventajosa de tos profesionlln. LA no­
vela no nombraba al ~trón n• le identifieaba den· 
tro de 1• com~ ia pnrona. Poco t .. I'T\CIO desoués 
de que saliera la novela, el QuimtCO fue F\Qm~o 
candidato de su est«<o en las elece•ones prahmin• 
res, pera ocuoar un esca~o en la Cim•• de A~~ 
sentantes de Estados Unidos, escaño que no llegó • 
ocuP«. Durante su catTipel'\a, d•ttnbuvó vanos 
miles de ejempl•es del hbro. Poco despufs, recibtó 
una caru de su superior donde se le 1nformlbl que 
quedaba despedido. Cuando te dirigiO 1 la oficiM 
~ superior a protestar~ no obtuvo ningún resultt· 
do. Después de su despido, emprendiO una •r1e de 
.cc:iones juridu:a~ contra 11 eomp.~ñia. 
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satisfacer el deseo evidente de La r-.rencia, sostengo 
el derecho a manifestane que tiene todo profesio­
nal, nús colegas me alabarán, habrá ouos que se 
animen a hacer lo núsmo que yo, lograremos pu­
blicidad y el apoyo del público, ganaremos mayor 
respeto y reconocimiento de los ejecutivos ... ". 

Quizá usted no pueda perdonarle al 
Sr. Químico que haya escrito un libro que despre­
ciA la adminisuación. Sin embargo, reconoce que 
él está haciendo algo que le resulta completamente 
lógico. De hecho, él siente La necesidad de conti­
nuar promoviéndolo y subsidiando más ediciones 
con objeto de justificarse. 

Por regla general, un empleado dlSi­
dence, o un grupo de éstos, tiene más de un interés. 
Por ejemplo, el químico pudiera estar buscando no 
sólo una condición preferente para los empleados 
profesionales como clase. sino también cierra segu· 
ndad y progreso para si mismo. Tambit!n puede 
estar persiguiendo un nivel superior y el reconoci­
miento de sus compañeros, o quizá el de asociacio­
nes profesionales. Es posible que piense en ser 
nuevamente candidato para oc11oar un escaño en el 
congreso, y que considere que el libro es un medio 
que le permitirá mantenerse a la visea de los votan-
tes. 

En lugar de permitir simplemente que 
estos pensamientos transiten vagamente por su 
menee, Fisher y Ury recomiendan que los vaya 
escribiendo cuando renga tiempo. Si lo hace, los 
recordará mejor )' es posible que encuentre ideas 
convenientes para enfrentarlos. De ser posible, 
clasifíquelos por orden de la importanciA que 
probablemente tengan para el empleado. 

Estímulos por medio de ejemplos 

A fm de estimular al objetante para que hable de 
sus propósitos y deseos, sea cándido en cuanto a 
los propios. "Verá, Sr. Químico, la gerenciA está 
preocupada porque podría· presentarse un sindica· 
to y· organizar a los técnicos. No queremos llegar 
a sufrir las rivalidades amargas que afectan a 
Deuoit". O, si el derecho a adminisaar que tiene 
La gerencia es una preocupación cenual: "Franca­
mente,· Sr. Químico, tenemos algunos ejecutivos 
que piensan que en caso de que las cosas sigan así 
ya no podrán adminisuar -conservar normas ele­
vadas, deshacerse de penonas poco productivas, 
y ese tipo de· asuntos. Ahora bien, personalmente, 
no me preocupa tanto La reacción que ha produci­
do_ ~u_ libro como La posibilidad de que incite a los 
demás a- escribir también." 

'-
Cuando se refiera a sus intereses, sea 
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lo más específico ¡)asible. "Apenas el mes pasadu, 
·por ejemplo, le pedimos a su compañero, el Sr. 
AucosuS.cience, que nos ayudara a entrevistar a los 
candidatos para el departamento de productos quí­
micos-agrícolas, y se negó. Dijo que no competía a 
su nive~ que era trabajo de un administrador, no á e 
un profesional." 0: "A lo mejor recuerda, Sr. Quí­
mico, que a principios de año nos reunimos todos y 
presupuestamos S 200,000 dólares destinados a mo­
dificar el equipo del Laboratorio, Y, bueno, pues 
agotaron dicho moneo en sólo eres meses, y siguie­
ron gaseando como si el presupuesto no significara 
nada sin iamás molestarse en informarnos. ¿Puede 
culpar a .los adnuniscradores por molestarse? No 
podemos pennitlr que codo el mundo vuele hacia 
donde quiera." 

Cuando el objetante empiece a referir· 
se a sus intereses, demuéscrele que le ha escuchado 
v ha encendido. '·Lo que está citciencio. Sr. Quími­
co, es que quiere que le demos crod1Co por lu que 
ha hecho, y que piensa que la compañía no ha sido 
jUSta con usted. ¿Es así?, o ¿Se erara de algo más? 

El propósito, al ¡gual que en el prime' 
paso, es desviar el enfoque de las posicwnes, aleján· 
dolo de una discusión fútil en cuanto a quién tiene 
la razón. Una vez gue los intereses son el centro de 
acenciún. ni usted ni el objetante quedarán arrapa­
dos en argu~encos recrimtna:o:-iu5. donde usceC 
aftrmc. "Sr. Químico, no nos puede tratar así: no 
olvide gUt¿n manda" y él d_1ga. ··La compañía pre· 
tende rra:a:-mc corno st fuera un oOrero v no lo 
voy a consentir." 

3 ENCUENTRE OPCIONES BENEFICAS PARA 
AMBAS PARTES 

Una vez gue haya logrado desviar la discusión, lle· 
vándala de "Yo tengo la razón y soy sensato y us­
ted esi¡ equivocado y es ridículo" a "Ya sabe lu· 
que me incer~sa realmente, y creo saber lo que real­
menee le inceresa a usted", podrá iniciar La etapa de 
la retribución: la elaboración de opciones y alterna­
tivas que permitan que ambos salgan mejor libra-· 
dos. Aquello que pudiera ser un ejercicio fútil en 
caso de que tratara de reconciliAr posiciones con­
trarias, puede convertirse en una negociación pro­
ductiva dado que ambas partes encienden los moti­
vos y las deseos de la parte contrariA. 

Por ejemplo, tomemos el caso de los 
ingenieros disidentes que trabajaban en el sistema 
BART de San Francisco (recuadro C). Sus inte· ' 
reses de administrador serían la construcción rá­
pida y eficiente de un sistema de tránsito seguro, 
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contando con la publicidad favorable de los me­
dios de comunicación. N.o querrá que los proble­
mas lleguen a la prensa. No querri que circulen 

.entre los ingenieros memoranda anóminos 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 obsesión de la gerencia en cuanto a la 
rapidez, a costa de la seguridad, y estén interesados 
en llevarse el crédito por haber contribuido en una 
empresa innovadora y exitosa. En aras de su futu­
ro laboral y de su reputación ante sus compañeros. 
querrán que el proyecto BART tenga éxito en tér­
minos de ingeniería (sin importarles el costo). 

Con intereses tan diferentes, ¿qué tipo 
de soluciones podria proponer? Quizá los mgenie­
ros aceptarían dejar a un lado;> sus objeciones duran­
te 10 meses y dedicarse en cuerpo y >.lma al pro­
grama presente, s1 la gerencta aceptara con~ratar 
un equipo de asesores imparciales. externos, para 
Cl!e evalua~an el avance al térmtno del referido lap­
so y, en caso necesano, recomendarán cambios im­
po;tantes. Si los mgenieros hacen de menos las res­
tricciones presupuestales que la gerencia considera 
su~amc:nte importantes. pudiera ser que acepten 
respetar un presupuesto nuevo para un lapso de seis 
r.:.::ses. al térmrno del cual se sostendrían reumones 
con objeto de estudtar los camb1os en los montos 
presupuestados. 

Si la gerenc1a quiere armonía ~· unidad 
entre ias filas, pero los ingenieros se sienten m~ .. 
modos en un ambiente que dé cabida a los desa­
cuerdos y aliente las optnioncs personales, el incc­
nos que siente la gerencia por la imagen de la com­
pii.ñia podría conservarse po' medlU de un cód¡go 
estricto que estableciera temas de carácter confi­
ci.enctal, mientras que los intereses de los ingen1eros 
podrían yuedar satisfechos por medio de ses10nes 
programadas rcguL·.mence donde se efectuaran revi­
Sloncs .. Si los mgcmcros tlcne mayor interés en la 
seguridad laboral que la gerencia, los intereses de 
ambas partes pudieran ser satisfechos si la gerencia 
a.c:eptara una política donde no cupic:r;an los despi­
dos. salvo por motivos que fueran aceptados por 
un grupo de árbitros 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 produciría la adopción de su propues­
ta. Por ejemplo, una moratoria de 1 O meses, en el 
caso de la resistencia, que fuera seguida por una re­
visión críticiol, le ofrecería a la gerencia la oc<LSión 
de demostrar porqué cree en el programa actual, 
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INGENIEROS DISIDENTES 

Holgw Hjort~W;ng, Mu Bl.,ktnHI y Robm: Bru· 
dlr, trw ingeniero~ que trlba,.t.n In le mnnruc­
ción cMI sistema de T~naitO Veloz oet Ata de la 
s.hia da San Frano100 IBARTJ. se empezaron 1 
pnoa.~per por 1• fall• de dC.fto di su «¡u1po di 
controL Ll comuniceron sus Pf'IOQ.Ipec:iones a 11.11 

supervitor111, &~nque otJtuvieron PGCOI rwui!Cot. 
Conwnc:idol ct. QUa dirigirM 1 11 •• ~~ 
tambi4n seria U!"l !Mrdidli da tiempo, n:ribteron 
un ,.rnorandum, s1n firmwlo, donde IKPresaban 
JUS PtwOcupaciones, y dej1ron eop1as del mismo 
ll)bre a IICt'itoriol de muchol ingeniwDI, mmi­
nistradores mecHas y KJministr'-.dores de lito nivel. 
A eontinu.:ión se reunieron, confidencielmentt, 
con un miembro del consejo dtrecttvo v le expu­
Sieron todas sus preoc:upectenes, y le uplu:aron 
Que temían QUI, en caso de eont1nuar ob1eundo 
abiertamente, como lo habíen hecho en un princi· 
pio, Quechwitn sei\aladcs como alborot8dores y se 
les Cat19BríL 

Oespl.llis de que e+ director le prooorc1onO los datos 
a un ingent~o asesor externo. el asesor oresentó un 
informe donde Ctlttcaba amplttmente 11 glantftca· 
oón técnica det BART. Un .-n0d1co supo de 11 
IXtttencia del informe y publicó un artiOJio sobre 
el mtsmo .. Funbunda, la tita ;erencta del BAAT 
awriguó el nombre de los tres tn;enteros v los des· 
pidtO .. Estt medtda deutó •nfmtdad de articutos de 
periódicos sum.,.ntt hosttles, tsi como resolu· 
oone da apoyo a lot ingenteros J'()r parte de 10· 
ciedades profesion11es, crit1cas de legtst.jores v 
una 1cción jurídice DOf' parte de los inqen•ero1·lerr• 
gt.:ia entes de Que s.e injoara e+ jutoo del caso). 
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sin tener que demorar demasiado el deseo de los in­
genieros de ver que se lleve a cabo una crítica pro­
funda -v dicha crínca debe satisfacer los intereses 
de amb~ panes_ Asimismo, su proposición en cuan­
to a los desp1dos no afectará a empleados como 
Hjortsvang, Bruder o Blankenzee, y sin embargo, sí 
pernutirá que el BAR T se encargue de empleados 
incompetentes o desadaptados que son una moles­
tia para todo el mundo. 

Trate de tener en mente las políticas 
de lo convenido con la otra parte en cuanto a la so­
luciún yue hava propuesto. Ames de la reunión, 
anure en un;¡ hoJa ci:: pc~..pel qué pueden pensar lus 

comp.:~.ñeros d;: lus 1ngen1cros respecto de la mora­
toria yue proponga. ,Será criticada y se considera­
rá '-jUC se han vendtCo? ¿Sería más convenlencc que 

d grupo de tC:cnicus 1ue efectuarán la revtsión fue­
rd. destgnado t.:on anreL:~.clón' Supung:.:t gue uno de 
los rr::s disidentes ro :':"lar a la decisión de buscar era­
baJO en ocra parte, t:n los prÓ:<lmos me::.es. ¿En qué 
furma podri01. su proposición afectar la calificación 
~ue u~or~Uf.: a su t:-a~d.jo en el BART? 

Refiérase constantemente a las meras 
4uc: les mteresa.n a usred y a los objetantes. "Querc­
mo;:¡, que estos nenes funcwncn ... No queremos 
dt:t.epclona:- al públt~o ... Queremus las mejores 
ideas ct-nic.:a.s ~ue pudamos conscgu1r ... No guere­
mos sorpresas de úh::ma hu:-;¡. S1 el presu puesrc 
no estd bien. tenemos que concar con suficiente in­

furm.ación. por acieiJntado. p.1r.1 pedir ~uc se revi­

se. .. ~o que:-crno;:; J.rtuyenr.1:- a ios colaborad.J~·~.:::. 

buenos ... ". 

El fmado Eli Goldscon, director gene· 
ral de LtJStern Gas & Fue! :'\ssociates, habl•b• de 
lus problemas que h .. bía tenido al tratar de dismi­
nuU" las enfermedades pulmonares en l01.s minas de 
carbón, propiedad de la compañía. Despues de 
el{uipar .._los mineros con máscaras. l.1 gerencia des­
cubrió que, con frecuencia, los mineros no se po­
nían lus implementos. Aunque se realizaron esfuer­
zos para aurnent<~.r el uso de las miscaras, muchos 
mineros, ubscinadarnentc, las dejaban a un lado, y 
sostenían que entorpecían la visibilidad o que "no 
funcionaban debidamente··- Después ..ole algunas 
charl..s, Goldstun y sus ·cokboradores se dieron 
cuenca que los ,;;inerus quejumbrosos en realidad 
sí tenían gran intcr~s por proteger sus pulmones, 
sólo que nu lo querían acepcar·porque querían fu­
mar mientras trabajaban. Así pues, la compañía es­
tableció dcscansos.,dura.nce los cuales los fumadores . - ._.,..._. ·- ... -~ .. 
podían encender cigartillus tranquilamente, aleja-
dos de las ~onas donde había mucha contamina­
ción en el aire. En todas las demás ocasiones, usa­
bán máscar.u. 

4. PROPONGA PRUEBAS OBJETIVAS PARA 
DETERMINAR LOS RESULTADOS 

Al buscar la solució; de un conflicro con los em­
pleados objetantes, no permita que el resuludo de· 
penda de la fuerza de voluntad o de la resistencia. 
No se conforme con una solución que sea una com· 
ponenda entre sus intereses y los intereses de los 
empleados y, en realidad, no satisfaga a nadie. Si la 
experiencia sirve para algo, cales comprolllÍ5os no 
son una respuesta sólida. s¡ usted y los objetantes 
no pueden llegar a una solución que satiSfaga las 
necesidades de ambas panes, corno se dijo en el ter­
cer paso, erare de elaborar pruebas o criterios obje· 
nvos que resulcen agradables para ambas partes. 
que se puedan emplear para tornar una decisión en 
cuanto al resultado. 

Por ejemplo, en sus negociaciones con 
los ingenieros del BAR T, un obstáculo oodría ser el 
de las diferencias de opinión en cuanto a que cons­
muye una seguridad razonable y adecuad.a contra 
choques derivados de conexiones indebidas. Usrod 
pudría tornar esta posiciún: 

··A •mbos nos 1nteresa la seguridad. 
¿verdad? Pero a la gercncta también le interesa que 
las operaciones produzcan gananctas y que el tiem­
po muerto se reduzca al mímmu v. a la larga. tam­
bién eso les benefic~ará a uscedes. Así. ¿cuál sería 
una m•nera JUSta p;<ra ded1cidr cuál es el ruvel de 
se~uridad adecuado' Si un árbitro del Instituto de 
ln~c.:ntcros Eléc.:rru.:u!:l no SlTve. ¿qué le parece algún 
rr.it:mbros de! pcr~un.ll docente de \.1 Univ~rstdad 

Tecnológica de C.ahfornia? ¿Que ral le -parecería 
uno:~ list;J de nombres presentada por sus ing;emerus 
v otra presentada por la gerencia. de tal suerte yue 
pod.1mus componer un grupo de peritos con base 
en a m has listas'" 

Recuerde 4ue. como representante de 
lea gerencta, en términos generales, usted cien~ una 
ventaja considerable en estas charlas. Por ejemplo, 
como uno de los principales e_¡ecutivos del BART, 
la comunidad empresarial y gubernamental le cono­
ce, mientras que los ingenieros no tienen identida­
des públicas. La visibilidad y autoridad de su puesto 
le permiten tener comunicación con muchas más 
personas -y con mayor rapidez- que los ingenie­
ros. Como administrador de la compañía de pro­
ductos químicos, usted tiene acceso instantáneo a 
recunos y apoyo que están más allá del alcance del 
q uimico. Como ejecutivo de la compañía de la lí­
nea aérea usted goza de ventajas similares_ . 

"Mire", le puede decir al Sr. Químico, 
"usted puede pensar que su campaña no es perjudi­
cial para la compaiiía, pero yo opino que sí lo es. 
Ahora bien, ¿habrá alguna furma en que podamos 
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averiguar lo que piensan otros? ¿Qué le p.rece una 
encuesta externa independiente' Dependiendo de 
sus resultados, estableceríamos una regb. para de­
purar publicaciones y discursos futuros". O, al Sr. 
Piloto: "Está bien, los dos queremos que los aviO­
nes sean seguros. pero no estamos de acuerdo en 
cuanto al equipo del altímetro. ¿Qué le parece si 
convenimos en no decir nada más hasta que na 
contemos con una opinión sólida del exterior' 
¿Qué le parece si solicitamos al Consejo Nacwnal 
de Seguridad en la Transportación que nos reco­
miende un experto que estudtc las coS.ls v después 
ot.:-ezca ur.a opinión?" S1empre y cuand9 su propo· 
sición sea razonable, su ventaja como miembro de 
la gerencta dificultará que el objetante rechace su 
sugerencta. 

V alares y variaciones 

En esencia, éste es el enfoque exitoso elaborado 
por un dtrector general de un fabncante industrial 
cuando se enfrentó a quejas cie trabajadores del de­
panamenro de fundición que pensaba:- que el arre 
no se podía respirar. Sugirió 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 y la disputa 
quedo resueh:a. En otro caso, el director de la Com­
pañía de Seguros Semrv fue desaftado por varios 
cmplcaCos que opmaban que las pruebas que hacía 
la compañía a los soltCttantes de empleos eran una 
invasión a la vida privada. Sugtrió que la próxima 
encuesta de opinión de los empleados mcluyera 
una pregunta sobre lo que pensaban los otros em­
pleados. En el primer caso, unTvez obtenidos los 
resultados, la gerencia decidió que seria meJor 
efectuar algunas mejoras en ciertas áreas; en el se­
gundo, los di.stdentes vteron que eran muy pocos 
los que estaban de acuerdo con ellos, así que aban­
donaron sus queJas. 

Un truco mteres.ante de este enfoque 
está en pedir a la otra parte que escriba la proposi­
ción m.i.s razonable que pueda h•cer; usted haga lo 
mismo en cuanto a lo que a su p.ii.rte t"t)ca. A conti­
nuclcián. se dan l..t!:t dos proposiCJones •·mis razun~­
bles" a un árbitro para que elija una. La idea es que 
tal procedimiento CJerza presión en ambas parees a 
efecto de que sus proposiciones resulten lo más jus­
tas ·posible. En el caso del beisbol profesional, y en 
aquellos estados donde el procedimtento es obliga­
torio tratándose de cierto tipo de disputas en el 
sector público, este enfoque, según se dice, ha deri­
vado en mayor número de arreglos que los tipos 
convencionales de arbitraje. 
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Si usted y d subordiAado escio de 
acuerdo en cuanto a un criterio o procedimiento 
para resolver la disputa, pídale al subordinado que 
resuma la discusión y la solución convenida y que 
después le envíe un memorándum. Asimismo, escri­
ba usted un memorándum sobre la plittca para que 
quede en su propio archivo y, en caso de que la di­
vergencta sea muy grande, vuelva a dirigirse al disi­
dente. 

OBSERVACIONES INICIALES 
En la mayoría de las organizaciones de casi todos 
los estados, los adrnintstradores no :;enen la obliga­
ción jurídica de negociar con empleados objetantes 
que no pertenezcan a algún sindicato. Los adminis­
tradores pueden aplastar a los o bjet.antes y sacarlos 
de la compañía si así lo quieren. No obstante, por 
razones prácticas, cada vez resulta :nenes aconseja­
ble hacerlo. Especialmente tracinciose de emplea­
dos que han trabajado en la compañía algún tiempo 
y cuya capacidad ha sido demos:ra""-. es mas con­
ventente buscar una solución que sea posible para 
ambas parees. 

Empero, incluso los administradores 
más expertos no siempre encuenr:-a:1 que los em­
pleados objetantes responden a i. negoctación. 
,Qué hacer entonces? En caso de o:Je el objetante 
parezca más i:ueresado en sc:r una pc:rsona molesta 
u dem.aguga que en resultar coopc:-cl:ivo y útil, en­

. canees. si usted ha hecho todo !u ?c;¡b]e por nego-
cLar y, suponiendo que cumple con cualesquiera 

políticas perdncntes de la compañía, pudiera ser el 
momento de despedtr a esta persona. 

Si alguien lo pide, presente sus anota­
cione• sobre las dtscuswnes. Si una o dos personas 
se les unieron en algún momento, estas personas 
podr.i.n confirmar cuáles fueron sus esfuerzos. Si 
la política de la compañía o los regl..mentos del go­
bierno exigen yue- se somera a una audiencia, sus 
dtScusiones cuidadosamente anotadas servirán para 
documentar la decisión que ha ya tomado. A efec­
to de ampliar sus conocimientos sobre los procedi­
mientos en esta etapa, consulte algunos de los li­
bras disponibles. s 

El principio central es sencillo: pro­
póngase evitar que el conflicto se convierta en un 
asunto de "yo gano, tú pierdes", en cambio, trate 
de que sea "ambos podemos ganar". No cometa el 
error del superior I.{UC. sintiendo que sus prerrugaci-

Ver, por ejemplo, Robert Cou.laon, Th~ T~lion Hesd&oolt 
(Neo. York: Free Prcu, 1981), o Employft Tcnnindf.ioft Htlftd· 
boolt (New York: ExecutiYc E.aterprues Pl:lbDcations, 1981). 
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vas adminisuativas s;; ven amenazadas, se niega a 
negociar con el obje<:ante por cuestiones de "princi­
pio". El enfoque que adopte puede ser juzgado a 
tenor de los tres criterios propuestos por Fisher y 

,. 
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Ury: "Debe producir un convenio sabio, en caso de 
que sea posible el convenio. Debe ser eficiente. Y, 
debe ·mejorar, o cuando menos no debe dañar. la 
relación en ere las dos panes." ·, 

Biblio<cca Han-ud 

'!j 



) 

Administración de Proyectos 

Tareas 
A viso de Instructor 
Preparar material 
Inaguración 
Admon. Proyectos 
Evaluación 
Aviso 1 nstructores 
Preparación de material 
Inauguración 
Word 
Evaluación 

Recursos 
Carpetas 
Inst. Admon 
lnst Word 
PC 
e oordinador 
Sen. Cafe (.A.ulal 

LABORATORIO DE RECURSOS 

4h 
Sh 
.5h 
40h 
.Sh 
4h 
5h 
.5h 
20h 
.5h 

45/pieza 
4000/curso 
100/hr 
1 00/dia c/u 
8000/mex 
95/dia;aula 

¿Cuanto cuesta el boleto por cada curso? 
Ambos cursos son para 12 personas 
pasos: 

l. Captura de las tareas 
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 sen·icio. 
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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 GAJ\ITT CHART y esta vista tocar icono de caritas para poder tener a la vista los 
recursos a asignar 

7. Ligar recursos con tareas 
S. Los cursos tanto de \\"ord como de Admon de Pro!ectos mician tiempo (25105'Q8) 
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Administración_ de Proyectos 

LABORATORIO DE TAREAS AVANZADAS 

l. Abra un nuevo archivo y especifique la fecha de inicio (El siguiente Lunes) 
Crear una tarea resumen del proyecto. (id =0). Llamada Lab. ABBA 

Lab .'\BBA 
LABORA TORIO o 
PRUEBAS IN VJTRO 20 
PRUEBAS EN ANIMALES 30 
OBSERVACION 15 
RESCLT.-\DOS 5 
JURIDJCO o 
ANALISIS DE RESULTADOS 10 
PER..I'vi!SOS 20 
INVESTIGACIOl' o 
RECLUTACION 20 
FOR.I\1ACION DE GRUPOS 30 

~ CAPTuRA. DE TAREAS -· 

Capture las siguientes tareas Obser. e que en las que no se especifican duraciones. es 
porque serán tipo Resumen ( Summary.) 

3. FORMAClON DE GRUPOS WBS (Summaryl 

Seleccione las tareas 2.3.4 y 5 e identelas a la derecha. Con esto. habrá generado un 
Resumen (Summary) llamado LABORA TORIO con 4 tareas. 

Repetir lo anterior para las tareas 7 y 8 creando Resumen JURIDICO y para las tareas 1 O 
' 11 creando el resumen IN\"ESTIGACIO!'Ii. 
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4. COMPACTAR GRUPOS 

De doble click. sobre cada etiqueta Resumen (Summary). Esto hará que la información se 
"empaquete" y solo dejará visible las etiquetas (Summary). 

Nota: Dando dos click sobre un Summary empaquetado. hará que se "desempaqueten" las 
tareas de esa agrupación. no obstante. para este laboratorio. deje la información 
empaquetada 

5. GENERAC!ON DE LA RAJZ WBS. 

Seleccione todos lC'o Summary e identelos a la derecha con lo cual la etiqueta Laboraronos 
ABBA .. quedará como el primer nodo WBS. 

6. LIGA DE TAREAS REFERENTES AL LABORATORIO 

Par;¡ que sean aceptadas las pruebas finales de laboratorio. se obliga a que se hagan al 
mismo tiempo las pruebas in vitro y en animales. por lo que habrá que generar una liga 
entre 3 ~ 4. pero delt1po SS. 

Las observaciones se hacen hasta terminarlas pruebas. por lo que será necesario ligar 3 con 
5 y 4 con 5 (tipo FS) 

Finalmente ligue 5 con 6. 

7. LIGA DE TAREAS DE JURJCO 

Ligue las tareas 8 ,. 9 



Administración de Proyectos 

8. LIGA DE TAREAS DE INVESTIGACION 

Ligue las tareas 11 y 12 

Escriba la fecha de tenninación de la tarea 1~: -------

Genere dos tareas recurrentes de cuatro ocurrencias llamadas aplicación de vacunas tipo A 
y tipo B respecti\'amente. que inicie después de la fecha de tenninación de la tarea 12. ' 
que se repita cada Lunes. 

9. Capture las siguientes tareas y ligue las en fonna secuencial. 

'OBSERVACION i 15 
!REPORTE : 1 o 
¡ PUBLICACION !20 

.J 
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LABORA TORIO DE TABLAS Y GANTT 

Al administrador de Electronics G. se le ha solicitado un plan de trabajo para panictpar en 
la fena de equtpo de cómputo de la UNAM que se inagura el 15 de Mayo. Se le ha pedido 
lle\'ar a la fena. 60 computadoras para venta: 

3 O Penti um austeras 
1 O pentium MMX. con. multimedia. 

Este equipo es ensamblado (en forma secuencial) en distintos departamentos. en donde los 
tiempos esperados son: 

'Name ! Duration 1 Flag! i Flag:: i Flag3 Flag-+ 

1 Ensamblado CPU 1 oh 
i Ensamblado del T. Madre l21h ! Y es 
: lnst. Periféncos ¡ 15h 1 Y es 
! Terminado y prueba i30h ¡Y es 
1 Embalaje !3h ! Y es 
1 Ensamblado Hultimedia : 1 Oh 1 

¡ Ensamblado del T. Madre ;30h 1 Y es ' 1 1 ' 

¡ lnst. Penféricos ; 25.5h Y es 1 i 
! Terminado y prueba i 19.8h 1 ! Y es ' 

1 1 

i Embalaje '7 5h 
' 

, Y es 1 ' i 
¡Discos ¡Oh 1 1 

[Carga de Disco Duro l-+5h i 
'· 

Y es ! 
1 Con. Calidad :Oh i ! i 
! Prueba de V ideo ¡6h ' 1 ! 1 Y es 1 

1 Prueba de !\louse y Tec. '12h 1 i l 1 Y es 
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Capture la información y determine el tiempo total para realizar el proyecto. ruta critica asi 
como la fecha mas tarde para iniciar el proyecto. Ilustre en Gantt las tareas que hace cada 
depanamento. 

PROCEDIMIENTO 

Entre a Pro\'ect. y prepare una tabla con los campos mostrados en la fig. 1 

Capture la lista de tareas de la fig. l. Las tareas de duración cero (oh). solo siven para 
identificar las tareas que pertenecen a cada depanamento. Observe que se han usado 
loscampos de Flag. para indicar las tareas que pertenecen a cada depanamento: 

:Flag! [E. CPU 
:Flag~ 1 E. Multimedia 
, Flag3 i DiS ... '"'S 
i Flag4 1 C. Calidad 

3. Con el mouse. seleccione todas las tareas de un mismo departamento y ligelas mediante 
el Icono de L1nk 

Task. Repita lo anterior para cada departamento 

4. De doble Click en el área de gráficos de Gann. (Sin tocar ninguna barra o título de los 
calendarios). 

Borrar todos los renglones. 
Pararce en el primero y tocar Cut Row. 

En Name=Normal . 
Appearance= Azul sólido. 
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Show for Task- Normal 

Narne= CPC. 
Appearailce= Color- verde sólido. linea inferior gruesa. 
Show for Task - Flag 1 

Name= Multimedia. 
Appearance- Color lila. linea inferior gruesa. 
Sho" for Task- Flag2 

Narne= Discos. 
Appearance= Color amarillo. linea inferior gruesa. 
Show for T ask - Flag3 

N ame= C. Calidad 
Appearance= Color azul rey. linea inferior gruesa. 
Show for Task- Flag4 

Cuando termine dar click en OK. 

'\·· 

l 
~-



1. 

Administración de Proyectos 

LABORA TORIO 

Capture el siguiente programa de capacitación. cada curso dura 1 semana ( 1 W) o 2 (::!W). y · 
el prerrequisito es Windows para la paquetería de Office. 

El programa de capacitación. empezará el primer Lunes de Abril. Solo dispone de un aula 
por lo que los cursos estarán sereados por tumo. 

NO MRE ! NIVEL 1 ENFOQUE 1 TURNO 1 DliR.-\CIO!\ 
jWINDOWS IBAS !OPERATIVO MATUTINO j2W 
,WORD !BAS !OPERATIVO MATUTINO f::!W 
¡EXCEL ¡BAS !OPERATIVO MATUTINO 1 ::!\\' 
jPOWER IBAS !OPERATIVO !MATUTINO !2W 
'VISUAL BAS ¡ INFORlv!A TICO ! MATUTINO i2W 
1 PROJECT IBAS jADMON MATUTINO 2W 
i \\·1NDO\VS iAVA OPERA.TIVO MATUTINO : 2\\' 
'\\'ORD ·.-\VA !OPERATIVO !MATUTINO : ::!\\' 
,EXCEL •AYA ¡ oPE:_nivo 1 MATUTINO r 2\\·· 

¡POWER ¡AVA !OPERATIVO MATUTINO 12\\' 
i VISUAL lAVA 1 INFORMA TICO MATUTINO 12\\' 
1 PROJECT ¡AVA IADMON !MATUTINO j2W 
. \\'lNDO\VS :BAS 1 OPERA TI\'0 ! VESPERTINO ji\\' 

•WORD IBAS !OPERATIVO 1 VESPERTINO 11 \\' 

EXCEL ' BAS 'OPERA TI\ O ' 1 VESPERTINO 11\\ 
'POWER iBAS ¡OPERA. TIVO 1 VESPERTINO ]\\' 

:VISUAL IBAS i INFORMA TICO 1 VESPERTINO IW 
1 PROJECT ¡BAS :ADMON IVESPERINO IW 
WINDOWS ,AVA ¡OPERATIVO 1 VESPERTINO IW 

.WORD AVA •OPERATIVO 1 VESPERTINO ]\\' 

IEXCEL jAVA 'OPERATIVO 1 VESPERTINO IW 
iPOWER i A\'A ;OPERATIVO VESPERTINO jiW 
! VISUAL ¡AVA i INFORMA TICO VESPERTINO IW 
, PROJECT ;AVA .-\DMON , VESPERTINO jlW 

1.· Expone la mtonnac10n de Excel a proJect. Para lo antenor debera tener preparada una 
tabla nueva. 



Administración de Proye-:tos 

LABORATORIO DE OBJETOS 

Una fábrica de ropa. desea hacer una encuesta sobre las preferencias de telas y precio a 
utilizar. para lo cual se han propuesto el siguiente proyecto. 

Pnmeramente el area Administrati,·a tendrá una semana para determinar el modelo 
aleatorio a utilizar. el cual debera garantizar. 

• Horarios aleatorios. 
• Entrevistas aleatorios. 

Esto deberá estar acompañado de un esrudio probabilístico para determinar el mejor tamaño 
de la muestra. 

AdiciOnalmente el área riP Mercadotecnia deberá hacer un cuestionario con preguntas que 
no excedan a 1 O minutos y que no sean tendenciosas. Preferentemente de opción Múltiple. 
en un lapso no mayor a una semana. 

Tanto el estudio del modelo aleatorio como el cuestionario será evaluado por la dirección. 
para as1 determinar Jos cambios necesarios. 

Las entrevistas serán realizadas por encuestadores. que serán contratados por Recursos 
Humanos. asignando a cada uno de ellos un cuadrante de la ciudad según mapa anexo. 

En cada tarea. podra considerarse la opción de contratar a despachos externos para realizar 
las tareas. y por tanto debera adicionarse el costo por el servicio de al menos tres 
proveedores. 

Genere una tabla para visualizar los costos de cada tarea. así como otra para visualizar a las· 
tareas con sus tiempos y responsabilidades. 
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LABORA TORIO DE RECURSOS 

Tareas 
A viso de Instructor 4h 
Preparar material 5h 
lnaguración . 5h 
Admon. Proyectos 40h 
Evaluación .5h 
A viso Instructores 4h 
Preparación de material 5h 
1 nauguración .5h 
Word 20h 
Evaluación .5h 

Recursos 
Carpetas 45/pieza ~~ 

lnst. Admon 4000/curso 
,, 

lnst Word I001hr 
,.-~.\ PC 1 00/dia c/u 

,. ' 

''· .· ¡' 
Coordinador 8000/mex 
Ser\'. Café L'\ulai 95/dia/aula 

!: 

¿,Cuanto cuesta el boleto por cada curso~ ~ 

Ambos cursos son para 12 personas 
pasos: 

9. Captura de las tareas 
1 O. Ligar las tareas 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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13. 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. Abrir GANTT CHART y esta vista tocar icono de caritas para poder tener a la vista los 
recursos a astgnar 

15. Ligar recursos con tareas 
16. Los cursos tanto de Word como de Admon de Proyectos inician tiempo (:~.5105'98) 

' 1 



tt 
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LABORATORIO DE TAREAS AVANZADAS 

1 O. Abra un nuevo archivo y especifique la fecha de inicio (El siguiente Lunes) 
Crear una tarea resumen del proyecto. (id =0). Llamada Lab. ABBA 

Lab ABB.-\ 
LABORATORIO o 
PRUEBAS !N VJTRO 20 
PRUEBAS EN ANIMALES 30 
OBSERVAC!Ol'i 15 
RESULTADOS 5 
JURIDICO o 
ANALISIS DE RESULTADOS 10 
PERMISOS 20 
11\VESTIGACIOJI\ n 

RECLUTACION 20 
FORMACION DE GRUPOS 30 

11. CAPTl;RA DE TAREAS 

Capture las siguientes tareas. Observe que en las que no se especifican duraciones. es 
porque serán tipo Resumen ( Summary.) 

12. FOR.I\lACION DE GRUPOS WBS (Summarv) 

Seleccione las tareas 2.3.4 y 5 e identelas a la derecha. Con esto. habrá generado un 
Resumen (Summary) llamado LABORATORIO con 4 tareas. 

Repetir lo anterior para las tareas 7 y 8 creando Resumen JURIDICO y para las tareas 10 
v 11 creando el resumen INVESTIGACION. 
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!3. COMPACTAR GRUPOS 

De doble click. sobre cada etiqueta Resumen (Summary). Esto hará que la información se 
"empaquete" y solo dejara visible las etiquetas (Summary). 

Nota: Dando dos click sobre un Summary empaquetado. hará que se "desempaqueten" las 
tareas de esa agrupación. no obstante, para este laboratorio, deje la información 
empaquetada 

14. GENERA.ClON DE LA RA.IZ WBS. 

Seleccione wdos los Summary e identelos a la derecha. con lo cual la etiqueta Laboratorios 
.-\BBA. quedara como el primer nodo WBS. 

!5. LIGA DE TAREAS REFERENTES AL LABORATORIO 

Para que sean aceptadas las ;'.,lebas finales de laboratorio. se obliga a que se hagan al 
mismo tiempo las pruebas in vitro y en animales. por lo que habra que generar una hga 
entre 3 y 4. pero del tipo SS. 

Las observaciones se hacen hasta terminarlas pruebas. por lo que será necesario ligar~ con 
5 y 4 con 5 (tipo FSl 

Finalmente hgue 5 con 6. 

16 LIGA DE TAREAS DE JURJCO 

Ligue las tareas 8 y 9 
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17. LIGA DE TAREAS DE INVESTIGACION 

Ligue las tareas 1 1 y 12 

Escriba la fecha de terminación de la tarea 12:-------

Genere dos tareas recurrentes de cuatro ocurrencias llamadas aplicación de vacunas tipo A 
y upo B respectivamente. que micie despues de la fecha de terminación de la tarea 1 :. ' 
que se repita cada Lunes. 

18. Capture las siguientes tareas y liguelas en forma secuencial. 

! OBSERVAClO;\ i 15 
jREPORTE 11 o 
1 PUBLICACION !20 
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LABORATORIO DE TABLAS Y GANTI 

Al administrador de Electronics G. se le ha solicitado un plan de trabajo para participar en 
la feria de equipo de cómputo de la UNAM que se inagura el 15 de Mayo. Se le ha pedido 
lle,·ar a la feria. 60 computadoras para venta: 

30 Pentium austeras 
1 O pentium l'v!MX. con mulrimedia. 

Este equipo es ensamblado (en forma secuencial) en distintos departamentos. en donde los 
tiempos esperados son: 

:\:ame Durarion :Flag! 1 Flag2 ; Flag3 Flag-! 

1 

i Ensamblado CPU ! oh ' 1 

! Ensamblado del T. Madre 1 2Ih i Y es 
llnst. Perifericos i15h ! Y es 
i Terminado y prueba 130h i Y es 1 1 

¡ 

! Embalaje i3h :, Y es 
1 

' 
1 i 

¡ Ensamblado Multimedia 'Oh : 1 
i 1 

1 Ensamblado del T. Madre j30h i Y es -

llnst. Periféricos _).) _¡,- -h i Y es 
¡Terminado ~ prueba : 19.8h i Y es 1 

! Embalaje ; 7.5h : Y es ' 1 

:Discos ! Oh ! j ¡ 

1 Carga de Disco Duro i45h 1 1 Y es 1 

' i Con. Calidad !Oh j 1 

1 Prueba de Video j6h ! 1 Y. es 
1 Prueba de T\1ouse y T ec. !12h 1 

1 1 Y es 
' 
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Capture la infonnación y detennine el tiempo total para realizar el proyecto. ruta critica asi 
como la fecha mas tarde para iniciar el proyecto. Ilustre en Gann las tareas que hace cada 
departamento. 

PROCEDI!\IIE?\TO 

5. Entre a Proyect. y prepare una tabla con los campos mostrados en la fig. 1 

6. Capture la lista de tareas de la fig. l. Las tareas de duración cero (oh). solo siven para 
identificar las tareas que penenecen a cada depanarnento. Observe que se han usado 
loscarnpos de Flag. para indicar las tareas que penenecen a cada departamento: 

¡Flag! 1E. CPL: 
¡ Flag2· i E. Multimedia 
! Flaf!3 ! Discos 
[ Flag4 !C. Calidad 

~. 

7. Con el mouse. seleccione todas las tareas de un mismo depanarnento y'ligelas med1ante .. 
el icono de Link 

Task. Repita lo antenor para cada depanarnento 

8. De doble Click en el area de gráficos de Gann. (Sin tocar ninguna barra o titulo de los 
calendarios). 

Borrar todos los renglones. 
Pararce en el pnmero y tocar Cut Ro". 
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En N ame= Normal 
Appearance= Azul sólido. 
Show for Task- Normal 

Narne= CPU. 
Appearance= Color- verde sólido. linea inferior gruesa. 
Show for Task- Flag! 

Name= Multimedia. 
Appearance - Color lila. linea inferior gruesa. 
Show for Task - Flag2 

Name= Discos . 
. -\ppearance= Color amarillo. línea inferior gruesa. 
Show for Task- Flag3 

N ame= C. Calidad 
Appearance= Color azul rey. line" inferior gruesa. 
Show for Task- Flag4 

Cuando termine dar click en 01..:.. 

\.. 
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LABORA TORIO 

Capture el siguiente programa de capacitación, cada curso dura 1 semana ( 1 W) o 2 (2W). y 
el prerrequisito es Windows para la paqueteria de Office. 

El programad~ capacitacion. empezara el primer Lunes de Abril. Solo dispone de un aula 
por lo que los cursos estaran sereados por tumo. 

/lóOMRE NIVEL ENFOQUE 1 TURNO ! DUR-\CION 
W!NDOWS iBAS OPERATIVO !MATUTINO 12W 

. \\'ORO :BAS ! OPERA. TIVO 1 1v!A TUTINO :2\\ 
'EXCEL ¡BAS OPERATIVO MATUTINO 2W 
• POWER :BAS 1 OPER.A. TIVO MATUTINO .:w 
\'ISL•-".L BAS IINFOR.Iv!ATICO !MATUTINO ::w 
PROJECT .BAS iADMON MATUTINO . ! 2\\' 

• \\1NDOWS ¡AYA !OPERATIVO MATUTINO I2W 
1 \\'ORO lAYA !OPERATIVO !MATUTINO i::!\V 
! EXCEL :AYA ¡OPERATIVO MATUTINO 2\V 
: PO\VER 1AVA !OPERATIVO MATUTINO 1 2\\. 

, VISUAL !AYA ! INFORMA TIC O !MATUTINO I2W 
• PROJECT :AYA IADMON !MATUTINO 12W 
: \\T\'00\VS :BAS !OPERATIVO VESPERTINO ¡1\\' 
\WORD iBAS !OPERATIVO VESPERTINO IW 

. 

i EXCEL !BAS !OPERATIVO VESPERTINO IW 
jPOWER ¡BAS !OPERATIVO VESPERTINO IW 
:VISUAL iBAS !INFORMA TJCO VESPERTINO IIW 
: PROJECT iBAS IADMON VESPERINO 1 \\' 
1 \\'JNDOWS iAVA 1 OPERATIVO VESPERTINO IW 
!WORD ¡AYA 1 OPERATIVO VESPERTINO IW 
1 EXCEL lAVA !OPERATIVO VESPERTINO IIW 
POWER JAVA 1 OPERATIVO VESPERTINO IW 
VISUAL lAVA INFORMA TICO VESPERTINO IW 
PROJECT lAVA ADMON VESPERTINO IW 

1 
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1.- Exporte la información de Excel a project. Para lo anterior deberá tener preparada una 
tabla nueva. 

l 
\ 
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LABORATORIO DE OBJETOS 

Una fábrica 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 el area Administrativa tendrá una semana para determinar el modelo 
aleatorio a utilizar. el cual deberá garantizar. 

• Horarios aleatorios. 
• Entrevistas aleatori.os. 

Esto deberá estar acompañado de un estudio probabilistico para determinar el mejor tamaño 
de la muestra. 

Adicionalmente d area de Mercadotecnia debera hace~ ·m cuestionario con preguntas que 
no excedan a 1 O minutos y que no sean tendenciosas. Preferentemente de opción 1\luluple. 
en un lapso no mayor a una semana. 

Tanto el estudio del modelo aleatorio como el cuestionario será evaluado por la dirección. 
para así determtnar los cambios necesanos. 

Las entre,·istas serán realizadas por encuestadores. que seran contratados por Recursos 
Humanos. asignando a cada uno de ellos un cuadrante de la ctudad segun mapa anexo. 

En cada tarea. podrá considerarse la opción de contratar a despachos externos para realizar 
las tareas. y por tanto debera adicionarse el costo por el servicio de al menos tres 
proveedores 

Genere una tabla para visualizar los costos de cada tarea. así como otra para visualizar a las 
tareas con sus tiempos y responsabilidades. 
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LAB. OPTIMIZACION 

Dada la sigu1ente red. baJar el proyecto a 8 semanas. 

1.- Capture en Excel los siguientes datos. Respete las celdas usadas. es decir. capture en las columnas y filas 
espec1ficadas. 

B 1 e i D E F G ! 

f6 i fNORMALES CHOQUE 

!' ¡rarea 
! 

Numero[ T~mpo~ ~to Ttempo! Costo 

l 
1 1 

18 tOesmontar modulo A 1! 71 500¡ 4¡ aoo¡ 
'9 Dar manten1m1ento A 2• 3, 2001 

' 
2! 350¡ 

110 :Desmontar modulo 8 3¡ 61 5001 4' 1 goo¡ 
!11 1 Dar mantenJmJento B 41 3f 2001 1j 500 

! 12 •Ensamblar 51 s: 300¡ 11 550 

! 13 1 ! 1 

~ote que los datos en F y G. corresponden al tiempo y costo al que se puede reducir cada tarea. E_1em 
Par3 la tarea l. el desmonta_¡e del modulo A. puede ser hecho en 4 semanas. pero con un costo de: 800 

2- En la columna H. capture la fónnula para obtener el costo unitario (El costo que aumenta el proyecto. por 
cada semana que se reduzca la tarea). 

lB e ·H 1 1 
16 1 
!7 :Tarea !Numero 

i 
. Costo Unrtano Max reducoon 

; 
!8 ! Desmontar modulo A ! 1 :=IG8-E8)1(D8-F8) =DB-FB 1 

: -IG9-E9)/(D9-F9) =D9-F9 i 
: =(G 1 0-E10~(D1 G-F10) =D1G-F10 

:=(G11·E 1 t V(D11.ft 1) =Dt 1.f11 

: =IG12-E12V(D12-F12) =D12-F12 

,g lOar manten1mtento A 12 
¡10 i Desmontar modulo B 13 
111 1 Dar mantenln"''ento B 1· . -----

1 :~ !Ensamblar 15 
------

---·· í 
\ 
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3.- En la. columna l. escriba la fónnula para obtener el tiempo rn:ix1mo en el que una tarea puede ser reducida 
Ejem: Tiempo nonnal -Tiempo de choque · 

4.- Etiquete la columna J. como "Semanas a reduclf··. En estas celdas. excel, calculará el número opumo de 
semanas a reducir cada tarea .. 
En la celda l. coloque el titulo "Gasto Adicional". 

5.- Escriba las fórmulas para el gasto adictonal 
El gasto adtctonal. es el monto que resulta de multiplicar el costo unitario (por cada semana a reduc1r l. oor las 
semanas a reducir (Los datos que calculara Excell. En otras palabras: Multiplicar la columna H por la 
columna J 

~~~~~~-····-----.--~~--,,.,.-~~~---..,--~~~~-

lB ;1 IJ IK 
~.:.::._~-----'·······--'-----------------
~-=-~-------'----·-·-·~-~~~---~__,.~~~~---, 

: Max reducoón ~Semanas a reduor Gasto adtaonal 

~_:.,... _______ --- ..... :_,:-"'D"S-"F"'B---------:-::,.:uH-;;B'"J"B _____ _.; 

~=-----,------ ----- .. ,__=~D"'9-"F"'9----------.=""H"9'"J"'9------' 
_:.,.__;.:...___::___::_ _ _:__...:...,_ · ·······-,-=,;,D.:.., o~.,;,F_t o----------: =H 1 o· Jt o 
~=-====~· ...... -·-:·., ;.,..;..,,.;..;__.;___ _ _:__--'::~,;.,..;...-----' 

:=on-F11 1=H11•J11 
~~-~---'-·····---'--:-~~---!.-------l.=~.,..------1 
l.,.::...;_::.....::.:__::_::_ ______ • _. _ •••. ~: =...:D_1_:2_-F_1_:2 _________ __;_'"-H~1,_2_' J~t-2=~=--=--1 
¡_:l 1_:3--'( _______ ...; ..... ____ :._ ____ __!_ ______ J.i=_K.:..B:...•_K.:_9_+K_1...:0._...::_K_11_+_K...:1.:..2-! 
e__.:._ ____ __; _________ :..___ ___ _;._ ____ __;_ ______ _ 

6 - En K 13. escriba la fónnula que determme el monto total gastado. es dec1r la suma de los gastos de cada 
tare.:t ~otar que este valor. se 
desea mm1m1zar. es decir. se 
busca mmlmlzar la duración del 
proyecto. pero gastando lo 
menos posible l ver la imagen 
antenor ) 

7.- El diagrama de la red ha 
sido re-dibuJado para escribir 
las restricciones de la red· 
Las .. X ... solo mdican puntos de 
pan1da o desuno. 

Tarea 

1area 3 

X1 

X3 

Tarea 2 

/ 
Torea 4 

Teree 5 
X2!J-----'-'-"-'--=-----@ 

J 

:; 
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8.- Observe que el nodo XO. se inicia en el trempo cero· 
xo ~o 

Para que el nodo X 1 micie. se necesita que haya concluido en nodo XO. más el trempo que dure la rarea .. ¡··. 
menos el tiempo que el Excel sug1era reduc1r: 
X 1 >~ XO- tiempo de tarea 1 -Reducción de Excel para la tarea 1 

Así. para cada tarea se generan restricciones. 
X 1 >= XO - uempo de tarea 1 - Reducción de Excel para la tarea 1 
X2 >~ X 1 ~ tiempo de tarea 2- Reducción de Excel para la tarea 2 
X2 >= X3 - 11empo de tarea 4- Reducción de Excel para la tarea~ 
X3 >= XO .,... tiempo de tarea 3 - Reduce ion de Excel para la tarea 3 
X4 >~ X2 - tiempo de rarea 5 -Reducción de Excel para la rarea 5 

'ore que \:1 tareJ. X::. tJene dos restncciones. pues. 

X:!>= X 1 -tiempo de tarea 2- Reducción de Excel para la tarea 2 
X:! >= .'\3 - t1empo de tarea~- Reduce ion de Excel para la tarea 4 

Estas restricciones. deben ser escrnas en E\cel. 

•Capture de 114. a 118. las etiquetas XO ... X4 
1 J K 

14 xo =K14 o 
15 X1 =K15 =J14+08-J8 

16 X2 =MAXIK16 K17) =J1 5•D9-J9 .. X3 =K18 =J17+Q1··-J11 . . 
18 X4 =K19 =J14+010-J10 

19 =J16+012-J12 

20 7 

•Capture las fónnulas de ··x". Estas celdas. seran usadas parJ hacer referencia a XO. X l. etc. Pues la et1quetas 
estan en la columna ·-r·. pero los datos ~staran en la columna ·-r 
•En la columna de las ··K··. escriba las resrncc1ones. pero :a en relación a Excel: 

1 La restnccton 

:X 1 ;.._ XO- ttemp .. .) d~ tareJ 1 - R~duccton de: E\cel 
¡ para la tarea l 

; x: ·_. X 1 - t1empo de tarea: - Reducc1on d~ E.\cel 
1 para la tarea 2 

; Se escnbe en Excel como· 
10 

=J14+08-JB 

=J15+09-J9 

/-
' 

' ~· 
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'· 
1 

j X~ >- X3 tiempo de tarea 4- Reducción de Excel 
1 para la tarea 4 · 

-J17+D11-J11 

! X3 >- XO +!lempo de tarea 3 Reducción de Excel 
r para la tarea .3 

=J14+D10-J10 

1 

X4 >- X2 + tiempo de tarea 5- Reducción de Excel 
para la tarea S 

La ulttma resrncción es· 

=J16+D12-J12 

X-l <= 7 . debtdo a que desearnos tenninar el proyecto en ese uempo. Nota. es pos1ble que el tiempo que 
solicitamos redUcir sea tmposible de alcanzar. por lo qu,e deberemos ir aumentando este valor hasta encontrar 
alguna solución 

C) - Seleccione Solver. del menú Herramientas y configure para que aparezca como se muestra: 

Parámetros de Solver DEi 

1 O - Usando el boton de agregar. de el alta la sigUiente lista de restricciOnes. 

1 1 - Seleccwne resolver. Si no hay error. Solver le advertirá que encontró la 
soluc1ón optima. 

$)$10 <= $1$10 
$)$11 <= $1$11 
$)$12 <~ $1$12 
$)$14 = $K$14 
$)$15 >= $K$15 
$.3!~~_?-~_$~1_6_ 
$)$16 >= $K$17 
$)$17 >=$K$18 
$J$18 <= $K$20 
$J$18 >= $K$19 
$)$8 <= $1$8 
$J$8:$J$12 = i>teger 
$)$8:$)$12 >= o 
$)$9 <= $1$9 

i 
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ECUACION DE DEMANDA 

Qx= 1.0- 2.0 P:-.- 1.5 Y- 0.8 p, - 3.0 Pm-,- 1.0 A 

La ecuación de demanda de Comflakes en millones de cajas de JO onzas por año. Px es el 
precio de la caja en dólares. '{ es el ingreso nacional disponible en billones de dó!Jr~s por 
año. Py es el precio de una caja de cereal de la Nestlé. Pm es el precio de la leche en 
dólares por litro. A es el gasto de publicidad en cientos de miles de dólares por año 

En el año 1997. tenemos que Px = 2. Y = 4. Py = 2.50. Pm = l. y A = 2. 

a 1 Calcule las Yentas de cereal C omflakes ese año y todas las elasticidades. 

bi Explique las elasticidades obtenidas (qué tipo de bienes son. etc.) 

el La administración de ComFiakes dado que 13 Nestle planea reducir 10% sus precios y 
se estima que el ingreso nacwnal disponible aumente en 5%. planea para el siguiente 
año también reducir su precio en 10% y aumentar el gasto en publicidad en 20% (la 
leche no se espera que varie de precio). Analice el resultado en términos de cantidades 
vendidas e ingresos obtenidos. 

d) Dados los datos del mciso anterior menos el gasto en publicidad. en cuánto deberia 
aumentar ésta para que IJs ventas fueran 30% superiores a las del año inicial !997. 

\ 

·..__ .. 



( 

Administración de Proyectos 

1 
1 

LABORATORIO DE INTEGRACION 

Una editorial de libros de cómputo tiene lO consultores escribiendo libros. Su contral0 
exige elaborar al menos 6 libros por año. cobrando $5.000.00 por mes. 

a) Calcule el costo de cada consultor usando como base de costo la cantidad de libros. 

(Tarea: Manuscrito) 

El asesor de mercadotecnia que diseña los promocionales y capacita a los wndedores. 
dedica un 70% y 30% de su tiempo a las dos actividades respectivamente. cobrando 
S 12.000.00 por mes. 

b 1 Calcule el costo total del asesor. 

<Tarea: Diseño Promo y Capacitación) 

: 

.. .. 

,\ 
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~. 
,•. 

e) Calcule el costo por actividad. 

El presupuesto para promocionales es de $25.000.00 para cada nuevo titulo. 

di Calcule su costo que usara en project. 

(Tarea: Producir promociona les) 

El corrector grafico y de estilo cobra $9.000.00 mensuales. 

e 1 Calcule su costo que usara en project. 

(Tarea: Cambios manuscrito y Galera) 

l,;n licenciado externo. tramita los permisos cobrando $492/dia que se tarde. 

t) Calcule el costo del licenciado que usara en el Project. 

(Tarea:Perrnisos) 
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g) Por curiosidad. opina ¿Cuánto gana el licenciado por mes?. si el 10% de su tiempo se 
pierde en di as no hábiles y el 15% lo utiliza en buscar clientes. 

Próximamente se publicarán 3 libros. los cuales se darán a diferentes imprentas (dado que 
no tienen la capacidad de elaborar los tres tirajes), las cotizaciones son las siguientes: 

Libro Excel98 Office 98 Explorer .t 

Editorial Mex. $13.000.00 $19.500.00 $!1.700.00 
Imprentas Unidas. $11.700.00 $23.400.00 $6.500.00 
Super-Prit. $7.800.00 $18.200.00 $3.900.00 

h l ¿.Cuál será el costo para producir el libro Explorer 4.0? 

La editorial tiene gasto fijos como: 

Rentas. 
Depreciaciones de equipo. 
Personal .-\dmmistrati\'o. 
Tekfonos. 
Papelería y otros. , 

i) ¿Cual es el costo de los indirectos a usar en el project? 

j) ¿Cual es el costo para un tiraje de 2.000 libros~ 

$22.000.00 1 mes 
S.t8.000.00 1 año 
$25.000.00 1 mes 
$4.000.00 1 mes 
$3.000.00 1 mes 
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k} El área de mercadotecnia desea conocer con precisión (95%} la fecha de publicación del 
libro. 

Considere iniciar el primer día hábil del siguiente mes, modele en project las actividades. 

a 
A Manuscrito 30 
B Diseño Promo. 6 
e Producir Promo. 4 
D Cambios Manuscrito 5 
E Cambios Galera. !O 
F Produccion. 8 
G Permisos. 14 
H Capacitación. 

., 
-

IJ ¿Cuál considera que es el mejor tiraje en la edición dellibro0 (según datos} 

lnflacion: -!8% 
Precio Curso: 5790.00 
Precio Sotiware: S 1.200.00 

; El Software y los cursos. son productos complementarios o sustitutos0 

m) Prepare un reporte que muestre las salidas de dinero por semana. 

b 
34 
7 
9 
I 3 
11 
11 
20 ., 

\ 
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n) Buscando reducir el tiempo de producción. se estima que: 

Duración Costo Tiempo choque Costo choque 
A 30 $5.000.00 26 $9.000 00 
B 6 $6.000.00 4 $9,000.00 
e 4 $10.000.00 ' $10.500.00 .) 

D 5 $5.000.00 ' $6.500.00 _, 

E 10 $4.500.00 7 SS6.:;ou.oo 
F 8 $20.000.00 6 $22.500.00 
G 14 $! 0.000.00 1::! $15.000.00 
H 2 $250.000.00 ., $::!5.000.00 

¿Cuanto costaría reducir el proyecto un 15%~ 

ñJ 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 información. calcule el tiempo de terminación del proYecto (con un 95° u 

de precisión). 

Liga a m b 
! Cimientos 

, ' 4 -' , 
:Armazón 4 7.5 ~ 

3 i Techos 2 ' 5.5 11 ~ 

4 1 Plomeria 2.5 4 .::; .::: 

5 :Cableado 3 , _, 4 

6 \ Puenas y Ventanas 4 .. • 3 5 7 
7 1 Terminados Interior 6 3 3.5 7 
8 :Terminados Exterior 6 , 5 8 
9 ! Inspección 7.8 

a) Calcule tiempo esperado 

A •4m + 6 
6 

b) Calcule la Yananza de tareas criticas. 

'·~. 

'· 



'· 

Administración de Proyectos 

e) Sume las varianzas y calcule la desviación. 

= raíz (varianza) 

d) La duración es (z=l.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 Petróleos. 
Mexicanos realizará un proyecto de suministro. instalación y puesta en operación de un 
sistema de microondas digital tramo Nuevo Laredo -·Culebras. 

El horario de los empleados que realizarán este proyecto·en la UITEl\ es de 8:30 a :.30 y 
de 16;00 a 18:00 hrs. El proyecto iniciará el 2 de Noviembre de 1998. 

1 Estudio de campo 

.1' 

j Ante proyecto 
¡ 
1 

i 

¡ Análisis de 
. , 'd d 

1 neces1 a es·· 
1 

i 
1 
' 

! 
1 

! 
1 

1 
1 , .. 

' '• 

i Visita l\vo. Laredo 
1 V 1sita San Rafael j 

1 Visita Granate 1 

! Visna Cunrin ! 
¡Visita Culebra 

i i 
1 Informe de estudio de campo 1 

1 - -- l 

1 

¡ 1 nfraestructura i 

i ' -
·1 Equipo auxiliar. 

1 Equipo de microondas. 
1 ! 
' 
f Propuesta de infraestrucrura 

1 ' 
1 Propuesta de equipamiento 

1 
! 1 

1 Análisis de costo 
., ' 

' · i Autorización de proyecto 

16hrs f Coord. B 
4hrs Coord. B 
4hrs Coord. B 
4hrs ! Coord. B 
8hrs 1 Coord B 

16hrs Coord B 80%. Suple 
20%) 

16hrs .. Coord B 80% Suple 
20% . 

8 hrs . Coord B 80% Suple 
20% 

16hrs--
'· 

Coord B 80% Suple 
.. .... 20% 

24hrs Coord B 80% Suple 
20% 

40hrs : Coord B 80% Supte 
20% 

40hrs Coord B 80% Suple .. 
20% 

24hrs . . Jefe UITZN 50% 

i 
' ~-

\ . 



Administración de Proyectos . 

1 Autorización de panida 
1 

4 semanas .¡ Planeación 30% ! 

1 
i presupuesta 

' 1 1 

' 1 ' 1 ' LicitaCión de Elaboración especial técnica 
1 

80hrs ) Coord B 90%. Supte 
adecuación 1 

¡10% 
1 infraestructura 

! Autorización UITZN 1 6hrs Jlefe UITZN 
Presu uesto ' ! ~0% Pla a .. 

% ! 
1 p ne cton 80 
1 Ltcitactón ' 16 semanas ¡ SADO 1 00% 

i Supervisión de_Obra 1 4 semanas 1 Supervisor 1 00% 
! Entrega de obra ! 15 días i Contratista 

' 
i : 

1 Adquisición de 1 Elaboración de 2 semanas 1 Coord A 80% Supte· A 
' 'equipo auxiliar y especificaciones técnicas J 20o/o 

' microondas digital 1 

Elaboración de Requisición 1 dia ! Coord A 80~o Supte A 
1 ':20% 
1 Autorización UITZN 3 días i Jefe UITZJ'\ 30~·o 

,..,,,~~v.,. 

1 Autorización Comité 2 semanas 1 Comité 4hrs 
n·z..,... 
"'lJ••\' . ~M~ 

. Compras 
1 Autorización GIT . 2 hrs 1 Gerente 100% 

v-· 

! Elaboración de pedido. ·~días ¡Asistente 
-'\.;, 

'-. ' ! F abncación de equipos 1 20 semanas 1 Fabricante 
! Prueba en fabnca 3 días 1Coord A ·-· 

' 1 Recepción de equipo en sitio ' 2 semanas Coord B 
' 1 

1 1 

' ¡ Instalación de 

.1 i equipo 
¡•" ... 

i 1 Supervisión de lnst. 4 semanas Coord B 
1 Pruebas al sistema \Pruebas ·l.ocales 

1 
1 semana Coord B 

' i de aceptación ' 
' ' 

' 1 Pruebas de enlace· 1 1 semana Coord B 
' ' 
' 1 Pruebas de aux/supervisor 7 semanas Coord B 

' 
Pruebas de eqUJpo auxiliar 1 semana Coord B 

1 

.. Elaboración carta de 1 día Coord A 90% Supte A 

' 
aceptación 10% 

·' 
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1 T 1 

1 Entreg_a al área ' 
' operattva 

1 

-' 
.. Elaboración de: 

1 

24hrs Fabricante 
e documentación 

Recursos: 

Coord. 8 S 165.000.00 1 a 
Coord A $170.000.00 1 a 
Suple 8 $171.000.00 1 a 
Supte .-\ S 180.000.00 /a 
Jefe UITZ!\ s~so.ooo.oo 1a 

Gerente $300.000.00 1 a 
SADO $165.000.00 1 a 

·Supervisor $150.000.00 1 a 
e ontratista S 130.000.00 i a \-"' 
Fabricante $170.000.0C 1 a 
Asistente $120.000.00! a 
Comite S400.000.00 l a 
Obra adecuación $950.000.00 
Equipo Aux. 300.000 dlls 
Equipo l'v!icroondas· 2.000.000 dlls 

• La licitación y la adquisición deberán iniciar el l/03/99. 

•. El proyecto deberá terminare! 18112199 

• Se deberá tomar como calendario la base estándar. 

• Forma de pago al final. 
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Laboratorio de Calendarios. 

'·. 
Hewlen Packard de México. es una empresa-que se dedica a la venta de equipo de cómputo 
y sus empleados tienen un horario de 9- 13. 14- 19 de Lunes a Viernes. y han decidido 
participar en una licitación de venta de equipo. la cual tiene las siguientes actividades: 

DocumeJttación Administrativa: 

Actualizar currícula 6hrs Gerente 
Actuahzar Estados financieros 9 hrs Contador 

Fotocopiar declaraciones lhr Contador 
Encarpetar 3 hrs Asistente 

DocumeJttación Técnica: 

Localizar datos técnicos 20 hrs Gerente 
Fotocopiar datos lhr Asistente 
Localizar folletos 1 hr + 1 día de entrega Gerente 

Realizar cotización 4 hrs Gerente .. 
Encarpetar 3 hrs l" Asistente 

'•· 

Documentación Económica: 

Hacer cotización lhr Asistente 
Solicitar fianza 1 hr + 1 día de entrega Contador 

¿Es posible preparar la propuesta en.3 días" .; . 

Considere que el gerente solo podni usar las tardes con un horario de 15 a 19 hrs para 
trabajar. 

¿Afectaría su resultado si el asistente solo p¿di.era dedicarle el 80% de su tiempo a la 
licitación" 

. ' 

•, : 

.. ·' 
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LABORATORIO DE C. V. U. 

Ejemplo: 

Un distribuidor de tarjetas de sonido para computadoras desea participar en una feria de 
cómputo. cuyo espacio costará $2.000 1 dia. Las tarietas las obtiene a $120.00 y las 
vendera a $:200.00. 

a) ¿,Cuál es el punto de equilibrio'; 

o bien. usando margen de contribución. 

¿Qué cambios habría que hacer. si se desea contratar 3 vendedores. que cobrarán S 100 ' día e· 
) 

más comisiones del 5% de lo vendido. v se espera tener utilidades diarias mínimo de 
$5.000.00 . ( ;_ 
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Laboratorio de PL 

1.- ¿Qué proveedor líder asigno al proyecto si m"e cobran (o tienen experiencia)? 

1 Proyecto 1 1 Proyecto2 Proyecto3 1 Límite 
Pedro 1 ABB) 1 10 

' 
15 9 1 1 ., 

' 
Juan 1 Bayer ¡ 1 9 1 18 5 1 1 
Carlos (Son y) 1 6 ! 14 3 T 1 

Limite 1 1 1 1 1 1 •'. 

2.- Proceso de actua!JzaCJOn de aparatos telefónicos. 

Necesito mover los siguientes teléfonos de los almacenes de DF (donde tengo •1.700) de Guadala¡ara 1 donde 
tengo ~.000}. de Vlllahennosa (donde tengo 1 .700) a las s1g.uiemes ciudades con un costo de· 

Almacén Aguascal1entes Córdoba Puebla CD VIctoria 

... ., 

1700 D.F 
' ' 5 3 2 6 

2000 Guadala¡ara 
.:. 

4 7 8 10 

1700 villa 6 5 3 8 
Necesito mover 1,700 1,000 1,500 1,200 

' 
' 1 
i 

' 
1 

• 
" 

¡ ,. 


