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FACUL TAO DE INGENIEAIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION 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 los alumnos que 

tengan un mínimo de 80% de asistencias. 

Con el objeto de mejorar los servicios que la División de Edur;;a'?ión Continua 

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

cuestionario diseñado para emitir juicios anónimos. 

Se recomienda 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 Mineria Calle de Tacuba 5 
Teléfonos: 512-6955 

Primer piso· Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285 
512·5121 521-7335 521-1987 Fax 51o-o573 521-4020 AL 26 
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 

DIPLOMADO EN ADMINISTRACIÓN DEL 
MANTENIMIENTO 

MÓDULO I 

ADMINISTRACIÓN DEL MANTENIMIENTO 

TEMAS: 

NIVEL DE MANTENIMIENTO 

RENDIMIENTOS 

INVENTARIOS 

EXPOSITORA: ING. MA. DE LO URDES ARELLANO BOLlO 
PALACIO DE MINERÍA 

OCTUBRE DE 1998 

Palac1o de Miner~a Calle de Tacuba 5 Primer piso ·Deleg. Cuauhtemoc 06000 Mexico, D.F. APDO. Postal M-2285 
Telefonos 512-8955 512·5121 521·7335 521-1987 Fax 510-0573 521·4020 AL 26 
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INTEGRACION VERTICAL 

Una empresa fabrica todos sus 
componentes, piezas, partes 

y subensambles dentro de 

sus mismas instalaciones 
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, 
SUB CONTRA TACION 

Existen empresas mexicanas que están en 
capacidad de poder participar en un proceso · 
de subcontratación con empresas 
extranjeras, ya que cuentan con la 
maquinanria, equipo, experiencia y fuerza 
laboral capacitada, suficiente para cumplir 
con las exigencias de calidad requeridas por · 
las empresas extranjera. 
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Estas empresas están en disposición de 
adaptar sus procesos productivos para 
cumplir con las condiciones de los 
extmajeros, adquiriendo maquinaria y 
equipo, recibiendo asistencia técnica y 
transferencia de tecnología. 

La promoción de la subcontratación 
coadyuva a la transferencia de tecnología, a · 
mejorar la competitividad y a incorporar a 
la empresa en la cadena de producción para 
la exportación, directa o indirecta .. 

• 



. . . .-. 

Al promover la_ subcontratación se están 
creando las condiciones para la realización 
de la inversión extranjera en una etapa 
posterior. 

En México, las pequeñas y medianas 
¡ 

empresas constituyen la mayoría (94%) 

de los establecimientos de la industría · 
manufacturera y generan la mayor parte · 

de los empleos. 
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¿QUE ES LA , 

SUB CONTRA TACION? 
Es una relación económica que se establece entre 
dos partes, la empresa contratista que -"MANDA 
HACER" y la empresa subcontratista "QUE 
HACE" bajo especificaciones técnicas: piezas, 
partes, componentes y procesos, para integrarlos 
al producto del contratista. 

' 

La responsabilidad econó1nica recae sobre la 
empresa contratista, así como la obliga~ión de 
comercializar el producto y pagar por los servicios 
del subcontratista. 

. . 
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EL CONTRATISTA 

Es el que manda a hacer, y proporciona las 
especificaciones técnicas, plazos de entrega, 
volumen y normas de calidad, así como 
planos y/o modelos. En algunos casos· 

. brinda asistencia técnica y financiera. 
. . ' 

. . 
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EL· SUB CONTRA TI STA 

Es la empresa que puede fabricar el 
producto. Este pedido lo realiza con 

1 su propia maquinaria y trabajadores,· 
cumpliendo los plazos de entrega, volumen · · 
y calidad con la que se le solicite .. 

' . 
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DIFERENCCIA ENTRE PROVEEDOR 
y· siJBCONTRA TI STA 

• Suministra productos 
de uso común 

o No toma en cuenta 
. . 1 . 

requeenm1 ent@s 
especiales del bliente 

' 

o Son productos finales 

o Comercializan 
directamente 

, o Produce piezas, partes, 
componentes y procesos 

• Se adapta a las 
necesidades del contratista 

• N o son necesariamente 
productos finales 

o Son productos que se 
integran a los productos 
del contratista 
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DIFERENCIA ENTRE 
. , 

SUB CONTRA TACION Y MAQUILA 

• Subcontratación propicia 
la integración de empresas 
a las cadenas productivas, 
teniendo estas empresas 

. , 
recursos propios, as1 con-,~, 
la maquinaria, capital y 
mano de obra. Este 
proceso es más bondadoso 
que la maquila, porque no 
sólo da beneficio a la 
mano de obra. 

• Maquila es cuando existe 
una planta que recibe de 
una firma externa, que es 
quien la contrata, la mayor 
parte de los insumos o 
materias primas, así con1o 
servicios de capital y 
asesoría para realizar sus 
actividades y 
posteriormente _regresar el 

· producto elaborado a la 
empresa proveedora 
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PERSONAL 

ACCIONISTAS 

·BANCOS 

ESTADOS 

EQUIPOS 

INGRESOS 
DE LA COMPAÑIA 

.• ,· 

Costes de las materias 
primas 

· (Utilización para 
productos vendidos) 

.· .·· 

EMPRESA 

TJ\LLER 

. .. '' 

COSTES DE LOS PRODUCTOS 
Y SERVICIOS 

·Valor añadido 

(utilizados durante 
un periodo 

definido) 

EL VAD 

(Gabin~te Brodier) 

OTROS 
INGRESOS 

.: . . 
.----J-..-~ Volumen de ventas .... 

.... ·. 
. ·'. 

·,· .... 
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COMPRAS PROVE=:DORES 

. . 
. . . 

·' 

PRODUCTOS 
y 

SE"lViCIOS 
~are la fa::ric.Jcién 

PERSONAL 

ACCIONISTAS ---..¡~o...¡ 

ca~.i~al 

BANCOS----------~ 
préstamos 

ESTADO 

servicios 

EQUIPOS. 

en~rgía . 

. .. . . compras materias primas · . 
. ·:·-, .. (fabrica_ción) r--------.. 

· · . -·.. •. STOCKS 
. . . . : . llil MATERIAS 

·_ .·-' < _: P:RO·V.EEDORES !'RIMAS 
· .. _ .... ._. ..... ':--.--~__, 

. . .. --;~: .. /_· __ :_._~·:_. ·.- ···• .. .. ------~ .· .. 

Stoc!<.s 
en curso 
PRODUCTOS 

TALLER 

PROCESO DE. 
! PRODUCriON 
· (situaciÓn) 

... -. - -·· .. 

,. ! ' 
. _. 

FLUJOS 

PRODUCTOS Y SERVICiOS 

EL VAD 

: (Gabinete Brodier) 
.... .:. . . . . :·. 

VENTAS 

· PRODUCTOS 
TERMINADOS 

(situación) 

CLIENTES 

. ·' 
- . 

------ '• ;_ -

. ' 
e • 

1 

1 
i 
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1 
1 
1 
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Cuentas de 
resultados comparados 

CUENTAS DE RESULTADOS ,"' COMPARADOS 
~ fb. Resultado antes 

de impuestos; 43,5 
COSTE DE Resultado antes 
NO MANTENIMIENTO 1- de impuestos, 5 
= 43,5, 5-5 = 38.5% de la 

cifra de negocios 

.. .. ~// 
. 1/ - Materias primas 

1/ -Suministros - C.A.· 100 - Prestaciones . 
/ r--

h·.:uostos. tasas ... 5 v .._ ·~ 83,33 

- Materias primas 
.-Suministros 
-. Préstamos 
-!JO --_ ... 

Impuestos, tasas .•• 7 

Impuestos, tasas ... 5 ¡_....- --
·. . 

Gastos de Gastos de 
personal, 20 personal; 28 

--
Cargas finales, 5 Cargas finales, 5 

--
Dotación para las Dotación para las 
amortizaciones, 15 amortizaciones, 15 

SITUACION REAL REFERENCIA FALLO CERO 

CXI. .... 
CXl .... 
<( 
0 

. 
' 
1. 

' i 

' i 



PROCEDIMIENTO DE CÁL(:ULO 

DAÑOS PORAVERlAS DE a) Costo de los dafios 
EQUIPOS (SIN b) Costo del seguro (menos 
MANTENIMIENTO reembolso) 
CORRI:CTIVO) 

COSTO DI: LA NO e) Pérdida de producción. 
DISPONIJ3ILIDAD POR Diferencia de costo de --
A VERlAS d) Costo de las medidas 

paliativas 
e) Penalizaciones 

COSTO DE LOS f) Pérdida de producción. 
MICRO FALLOS Diferencia de costo de . 

COSTO DE EQUIPOS g) Gravámenes de capital, o 
SUPERFLUOS pérdida de valor en el 

periodo considarado. 

COSTOS DE NO CALIDAD h) Costo de los deshechos 
DEillDOS A LOS J:QUIF'OS i) Costo de los retoques 

j) Costo de las 
desclasificaciones 

k) Costos de las reclamacjones 
1) Costo de los descuentos, .. 

COl111SIOnes 
m) Costos de detección y . 

prevención 

-
" .· 

OTRAS CAUSAS n) Incidencia sobre la imagen 
de marca, ele. 

TOTAL - COSTO DE NO MANTENIMIENTO 



.1 

Diagnóstico referente a los fallos 

1 

1 ' Diagnóstico referente a la no disponibilidad y a las degradaciones 

1 de funci~namiento de los equipos 

~ ¡, 1 ir' 1 ir ,. 
Averías graves · Averías corrientes Microfallos Falta calidad debida 

a los equipos . 

._i _t • ., 
Pérdidas por desechos, 

Daños internos, Disponibilidad Pérdida retoques. desclasificación. 
externos momentánea de rendimiento reclamaciones 

. 

~ 
, 1 7 1, ~ , r , ,, , ,. , , 1 , 1 , , ~, 

Inciden~ Co
1
ste de Coste de Coste de Coste de 

Cos:e de 
Coste 

cia sobre las: medi- Penaliza- la pérdida Coste de los dese- Coste de los des- ·Coste de 
del segu· los equi- las recia- cuentos. detección los daños ro la imagen das adop- cienes de pro- ches y re- maciones. comisio-de marco t'adas ducción pos exce- y preven-

' dentarios 
toques 

Inciden- O!:!S ción (par· 

1 

cia sobre te propor-
la imagen .cional) • 

1 

de marca 
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DIAGRAMA DE DESCOMPOSICIÓN DE LOS TIEMPOS DE FUNCIONAMIENTO E 
INTERRUPCIÓN 

TIEMPO TOTAL 

TIEMPO NECESARIO TIEMPO NO NECESARIO 

TIEMPO DE TIEMPO DE INTERRUPCIÓN TIEMPO DE 
FUNCIONAMIENTO PROPIA· INTERRUPCIÓN INDUCIDA • NO UTILIZACIÓN 

VOLUNTARIA 

T.F. A VERJA INTERRUPCION SATURACIÓN • PAUSA 
-· T:B:Fo·, .. DEGRAGADO FUNCIONAL (Cambio de SOBRE • ENTRETENIMIENTO 

'·., _________ instrumento verificación) AVAL PREVENTIVO 

' 
1 
1 Tiem12Q de funcionamientQ 1 

DISPONIBILIDAD PROPIA 
1 Tiempo de funcionamiento+ 
1 Tiempo propio 
1 
1 ............. ········· ... .... .... ·······~· . 

Tient12Q de funcionamiento 
DISPONIBILIDAD Tiempo necesa1io 

OPERATIVA 
. 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . · ................................. 

• 
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4 
Costo total 

Costo $ 1--~----=::=:::::;-----~ 
3 

1 

Costo unitario 

-- --

5 

100 
90 

/ 10 Q. 1 
' 
15 

cantidad (Q) 

e 
.... 7 

____________________ s_o_ 1.~ 8 

20 50 

Costo de mantener ___ . 

-­............. 

................ --

Costo de ordenar 

20 25 

100 
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· 'Tipos,·· de cOstos· . 

. CJ Costo pOr ordenar 
O Costo de mantener 

. . . . .~ 

· O Costo de faltantes .· 
O Costo pQr unidad 

. . 
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Iaeberg de los costos 

Pérdida de 

producti~idad 
1. 

Pérdida 
de 

confianza 
interna 

de las 
·' . 

r.na¡umas 

\ 

Microaverías 

ventas 

Costos de los 
factores industriales. nocivo 

.-/ 

Precaución 

Respeto 
de los 

. plazos 
y calidad 

• ¡¡, 

·. 
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,C:os:to Global de Mantenimiento -·· .. .. . ·- ~ ·- . . - . - --. . . -- . - -

·Costos 

Costo adicional 
de explotación 

0% 

Costo global 

Costo directo de 
mantenimiento 

1 00% Disponibilidad 
de los equipos 

Costo global de mantenimiento= costo directo de mantenimiento+ 
+·costo adicional de explotación . 

• e 

--~·· 
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5 

4 

r ., 
1 
1 
\ 
1 
\ 

' 

Solamente 
utilizado 

Produciendo y 
utilizando 

Tiempo 

\ . Costo de mantener 
------------~C~o~st~o~$~t-----~'\.----------~~~~~----------------~ __ 

' -~~----

• 

3 ', 
' ' ' 

--_ ........... 
Costo unitario',, _ ...... 

2~--------~-~-~----~~--------------------~ 
:' .. ,,')..,."" ......... ... 

1 -- -­.......... 

5 

, 

.......... .. ............ .. 

JO 

----...... __ _ 
---

15 
cantidad (Q) 

Costo de ordenar -------------
zo '25 

' 

.. 
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Número de artículos 
por pedido 

' 
Tasa constante de utilización 

Colocada 

la orden 

____ .,..Inventario ·· 

promedio 

. Tarn:ú\o fijo ______ ..,.. 
de lote 

tiempo 

Tamaño fijo ______ ..,.. 
de lote 

-j---~------~---~-------J~ tiempo 
Colocada. 

la orden 



', 

, .. 
\• 

·Inventario 

~------~------~----,.------------1\---------r~~ ~i1no 
deseado 

Colocada 
la orden 

' 

Condición de 
agotan:ien lo 

tiempó 

------1----~----

Inventario 
máximo 
deseado 

' 

' ~-----------~-

Colocada 
la orden 

( 

Tasa de utilización 
,--_. ... ~esperada 

Existencia ---,---- - -~ de seguridad 

-a...rasade 
utilización real 

tiempo 



... ~ .,· 
· ... 

:t. 

-. 

Colocada 
la orden 

Tamaño fijo 
- - ..,...ae lote 

Nivel de 

1\t-.::>..o;;;::---+--=~---h---+-:_--~~~'e~p.osición 

Colocada'· 
b ordell' 

Exigencias 
---- -·--- ..... deseguridad 

tiempo 



MUESTREO DEL TRABAJO 
:--

Nomograma para determinar el número de observaciones 

Porcentaje Error Número de 
de aparición (precisión requerida) observaciones 

(p) (ni 
:. 

2000 

4000 

99 ± 0.5% 3500 
1600 

1500 

3000 1400 
1300 

1200 
2500 1100 
2000 1000 

900 
2 98 

1.0 
800 

700 

1500 
3 97 1300 

600 

~ 
1200 

1100 500 

4 96 
2.0 900 400 

5 95 
800 

700 
6 94 300 

3.0 600 7 ~3 

8 92 500 

9 91 4.0 200 
10 90 
11 89 400 
12 88 5.0 

13- -57 
14 86 6.0 
15 85 300 
16 84 
18 82 7.0 
20 80 

B.O 100 
25 75 9.0 90 200 
30 70 10 

80 
40 60 11 
50 50 12 70 

13 
14 60 
15 

50 

100 

+ + 
99.8% 95% 

nivel de 
conf¡anza 
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MUESTREO DEL TRABAJO 

Tabla de números aleatorios 

49 54 43 54 82 17 37 93 23 78 87 35 lO 96 43 84 26 34 91 M 
·' 57 24 55 06 88 77 04 74 47 67 ll 76 33 50 25 83 92 12 06 76 

16 95 55 67 19. 98 10 50 71 75 ll 86 73 58 07 44 39 52 38 79 
78 64 56 07 82 52 42 07 44 lB 15 51 00 13 42 99 66 02 79 54 
0947279654 49 17 46 09 62 90 52 84 77 27 08 02 73 4J 28 

44 17 16 58 09 79 83 86 19 62 06 76 50 03 10 55 23 64 05 05 
84 16 07 44 99 83 11 46 32 24 20 14 85 88 45 1093728871 
82 97 77 77 81 07 45 32 14 08 32 98 94 07 72 93 85 79 JO 75 
50 92 26@ 97 00 56 76 31 38 80 22 02 53 53 86 60 42 04 ll 
83 39 50 08 30 42 34 07 96 88 54 42 06 87 98 35 85 29 48 J9 

40 33 20 38 26 13 89 51 03 74 1776371304 07 74 21 19 JO 
96 83 50 87 75 97 12 25 93 47 70 33 24 03 54 97 77 46 44 80 
88 42 95 45 72 16 64 36 16 00 04 43 18 66 79 94 77 24 21 90 
33 27 14 34 09 45 59 34 68 49 12 72 07 34 45 99 27 72 95 14 
50 27 89 87 19 20 15 37 00 49 52 85 66 60 44 38 68 88· JI 80 

55 74 JO 77 40 4< 22 78 84 26 04 33 46 09 52 68 07 97 06 57 
59 29 97 68 60 7 1 91 38 6 7 54 13 58 18 24 76 15 54 55 95 52 
48 55 90 65 72 96 57 69 36 10 96 46 92 42 45 97 60 49 04 91 
66 37 32 20 JO 77 84 57 03 29 10 45 65 04 26 JI 04 96 67 24 
68 49 69 10 82 53 75 91 93 JO 34 25 20 57 27 40 48 73 51 92 

83 62 64 JI 12 67 19 00 71 7.4 60 47 21 29 68 02 02 37 OJ JI 
06 09 19 74 66 02 94 37 34 02 76 70 90 JO 86 38 45 94 JO Ji 
JJ 32 .51 26 38 79 78 45 04 91 16 92 53 56 16 02 75 50 95 98 
42 38 97 01 50 87 75 66 81 41 40 01 74 91 62 48518408Jl 
96 44 33 49 1) 34 86 82 53 91 ob 52 43 48 85 27 55 26 89 62 

64 05 71 95 86 11 05 65 09 68 76 8) 20 37 90 57 16 00 11 66 
75 73 88 05 90 52 27 41 14 86 . 22 98 12 22 08 07 52 74 95 80 
33 96 02 75 19 07 60 62 93 55 59 33 82 43 90 49 3 7 38 44 59 
97 51 40 14 02 04 02 33 JI 08 39 54 16 49 36 47 95 93 IJJO 
1506159320 01 90 10 75 06 40 78' 78 89 62 02 6 7 74 17 JJ 

22 35 85 15 33 92 03 51 59 77 59 56 78 06 83 52 91 05 70 74 
09 98 42 99 64 61 71 62 99 15 0651291693 58 05 77 09 JI 
54 87 06 47 54 73 32 08 11 12 44 95 92 63 16 29 56 24 29 48 
58 37 78 80 70 42 10 50 67 42 32 17 55 85 74 9444671694 
87 59 36 22 41 26 78 6J 06 55 13 08 27 01 50 152939394) 

71 41 61 50 72 12 41 94 96 26 44 95 27 36 99 02 96 74 JO 8J 
23 52 23 33 12 96 9) 02 18 39 07 02 18 36 07 25 99 32 70 2J 
31 04 49 69 96 10 ;7 48 45 88 13 41 43 89 20 97 17 14 49 17 
31 99 73 68 68 35 81 33 03 76 24 JO 12 48 60 1 S 99 1 O 72 J4 
94 58 28 41 36 4537590309 90 35 57 29 12 82 62 54 65 60 

, . . ~· 



ESTUDIO DE TIEMPOS: EL MATERIAL 

• Formulario general de estuwo de tiempos (primera hoja) 
·' ,. 

ESTUDIO DE TIEMPOS 
- DEPARTAMENTO: ESTUDIO núm 

OPERACION: Estudio de métodos núm. HOJA núm de 
INSTALACION/MAQUINA: Núm. TERMINO· 

COMIENZO: 
HERRAMIENTAS Y CALIBRADORES: TIEMPO TAANSC · 

OPERARIO: 
FICHA núm. 

PRODUCTO/PIEZA: Núm. OBSERVADO POR. 

PLANO núm. MATERIAL: FECHA: 
CALIDAD: COMPROBADO: 

' .. NOTA- Croquis do LUGAR DE TRABAJO/ MONTAJE/PIEZA al ~orso o on ho1a apnrtc adjunta 
'· 

OESflR~~~~~fo DEL V. c. T R. T B. OESCRIPCION DEL ·V. c. T.A. T.B. ELEMENTO 

' 

-

' 
-

Nota: V. =Valoración. C. =Cronometraje. T. R.=Tiempo restado. T.B .=T•empo básico. 



ESTUDIO DE TIEMPOS: El MATERIAL 

i Formulario general de estudio de tiempos (hoja 2 y siguientes) 

: ESTUDIO núm. !ESTUDIO DE TIEMPOS: CONTINUACION HOJA núm. 

DESCRIPCION DEL V. c. T. R. T. B. DESCRIPCION DEL V. c. T. R. T. B. ELEMENTO ELEMENTO 

' 

--

-

f-- --
--!---

f--- ----
-

Nota: Al dorso, mismas columnas, pero sm la primera línea de epígrafes. 
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SELECCION Y CRONOMETRAJE DEL TRABAJO 

. Etapas del estudio de tiempos 

Una vez elegido el trabajo que se ~a a analizar, el estudio de tiempos suele 
constar de las ocho etapas siguientes (véase asimismo figura 65): · 

l. Obtener y registrar toda la información posible acerca de la tarea, del operario y de 
las condiciones que puedan influir en la ejecución del trabajo. 

2. Registrar una descripción completa del método descomponiendo la operación en 
«elementos»: · 

3. Examinar ese desglose para verificar si se están utilizando los mejores metodos y 
movimientos, y determinar el tamaño de la muestra. 

4. Medir el tiempo con un instrumento apropiado, generalmente un cronómetro, y 
registrar el tiempo invertido por el operario en llevar a cabo cada «elemento» de la 
operación. 

5. Determinar simultáneamente la velocidad de trabajo efectiva del operario por 
correlación con la idea que tenga el analista de lo que debe ser el ritmo tipo. 

6. Convertir los tiempos observados en e< tiempos básicos>>. 

7. Determinar los suplementos que se añadirán al tiempo básico de la operación. 

8. Determinar el «tiempo tipo» propio de la operación. 
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ESTUDIO DE TIEMPOS: VALORACION DEL RITMO 

I:scalas 

6().80 75-100 

o o 
40 50 

60 75 

80 100 

100 125 

120 150 

Ejemplos de ritmos de trabajo expresados según las principales 
escalas de valoración 

100.13) 

o 
67 

100 

133 

167 

200 

0-100 
(norma 
bril.inica) 

o 
50 

75 

lOO 
(Ritmo 
tipo} 

125 

150 

Dc:scripcion del dc:s.empcño 

Actrvidad nula 

'"'"" demiiÓI 
,~,..,.· 

(kmh) 

Muy lento; movimientos ·torpes, insegu- 3,2 
ros; el operario parece medio dormido y 
sin interC:s en el trabajo 

Constante, resuelto, sin prisa, como de . 4,8 
obrero no pagado a destajo, pero bien 
dirigido y vigilado~ parece lento, pero no 
pierde ricmpo adrede mientras lo obser-
van 

Activo, capaz, como de obrero calilicado 
medio, pagado a destajo; logra con tran­
quilidad el nivel de calidad y prccisiOn 
fijado 

Muy ril.pido; el operario actUa con gran 
seguridad, destreza y coordinación de 
movimientos, muy por encima de las del 
obrero calificado medio 

Excepcionalmente rápido; concentración 
y esfuerzo intenso sin probabilidad de 
durar por largos periodos; actuación de 
''virtuoso u, sólo alcanzada por unos 
pocos trabajadores sobresaliente.;; 

6,4 

8 

9,6 

' Partoendo del supuesto de un operario de cst~tura y facultades fis1cas mcd1as, Sin ear&a. que camm~ en Jmea rc~·ta. por t~rrrno JJ~no 1• 
uh~~aculos 

Furme: AdaptaciOn de un cuadro pubhcado por la En&inecnn¡; and Allial Employcrs (West of En¡;land) Auoc¡ation, Dcpaf\mcnl o(Worl. 
s~udy. 



Si la valoración fuese siempre impecable, por muchas veces que se valorara 
y cronometrara un elemento el resultado seria invariablemente que: 

Tiempo observado x Valor atribuido= Constante 

Expresada en números, esa fórmula podría presentarse así: 

Ciclo Tiempo observado Valor Conslantc 
(minutos decimales) atribuido 

0,20 X 100 = 0,20 
2 O, 16 X 125 = 0,20 
3 0,25 X 80 = 0,20 

y así sucesivamente. 

Quiza parezca curioso que en este ejemplo el producto de 0,20 x 100 sea 
0,20 y no 20. Lo que pasa es que la valoración del ritmo nunca da un valor absoluto, 
sino un valor relativo fijado por comparación con el valor tipo (1 00), de modo que, al 
calcular el tiempo corregido, el valor atribuido es el numerador de una fracción en que 
el denominador es el valor tipo. Cuando este último es 100, la fracción viene a ser un 
porcentaje, que al ser multiplicado por el tiempo observado da la constante que 
llamamos <<tiempo básico 1 del elemento estudiado 1 "· 

. Por ejemplo:. 

Valor atribuido 
Tiempo observado x Tiempo básico. 

Valor tipo 

O, 16 m in. x 
125 

= 0,20 min. 
100 

Este tiempo básico (0,20 minutos en el ejemplo) representa el tiempo que se 
invertiría en ejecutar elclemento (a juiciodclol:Jservaaor)si-el-operario-trabajara-al-----------'-­
ritmo tipo en vez de hacerlo a la velocidad mayor observada de hecho. 

Si se estimara que el operario trabaja mas despacio de lo normal, se obten­
dría entonces un tiempo basico inferior al observado, por ejemplo: 

0,25 min. x --ª-2 = 0,20 min. 
100 
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Efecto de la conversión sobre el tiempo de un elemento 

a) Desempeño superior a lo normal 

Tiempo observado 
TO • (V-100) 

100 

.·. ~ 

T1empo básico .. 
b) Desempeño inferior a lo normaJ 

Tiempo observado 

... . : ,.•.·.·. ·. · .. · ·~ 

Tiempo básico 
TO • {V-100) 

100 



.. 

Necesidades 
personales 

Fatiga 
básica 

~ 

Tensión y 
esfuerzos. 

factores 
ambientales .. 

Suplementos 

Suplementos 
fijos 

. 

Suplementos 
variables 

Si procede 

Suplementos f-+ 
Suplementos 

por descanso totales 

+ 
Suplementos T1cmpo 

por co':'tin· báSICO 
genc1as ... 

Suplementos Contenido 
por raz?~es de trabajo de poht1ca 

de la empresa 

Suplementos 
especiales 

Cómo se descompone el tiempo tipo de una tarea manual simple 

Tiempo observado 

{en caso de ritmo superior al ritmo tipo} 

T~empo bás1co 

Factor de 
valoración 

Contenido de trabajo 

TIEMPO TIPO 

Su pi. 
descanso 

Su pi. 

' o . ·­' . 
t-.0 

,, 
·<. 
• 
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TIPOS DE SUBCONTRATACIÓN 

• De capacidad: se busca capacidad instalada 
suplementaria 

• De especialidad: se busca tecnologías, 
equipos y mano de obra especializada. 

• De equipamiento o infraestructura: cuando 
se requieren piezas, parte, componentes y/o 

. , . . 
procesos para operacion y mantenimiento. 

• Económica: cuando existen numeroso 
procesos productivos y no cuenta con la 
capacidad o costos. 
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LAS EMPRESAS UTILIZAN EL MODELO DE 
1 , " 

SUBCONTRATACION POR TRES MOTIVOS: 

• Existir en su sector una demanda insatisfecha a la cual 
no pueden hacer frente. 

•Por pretender una veentaja significativa en la reducción 
de sus costos. 

• Por onsolencia (i) insuficiencia de sus procesos. 



VENTAJAS DEL MODELO DE SUBCONTRATACIÓN 

•Aprovecha mejor su caapacidad instalada, evitando la 
capacidad ociosa que le ocaasiona inestaabilidad financiera. 

• Incrementa la calidad de su producción debido a que las 
exigencias del contratista le obligan a establecer controles de 
calidad muy estrictos. 

• Incorpora a su empresa tecnología generada por el contratista, 
> que de otra forma le resultaría muy dificil y costoso acceder , 

logrando una mejora sustancial de sus procesos productivos. 

• Recibe un mayor número de demandas, lo que permite 
diversificar los clientes, sean estos nacionales o extranjeros. 



cont. .. 

• Financiamiento acorde con los requerimientos de las empresas 
contratistas. 

• La seguridad en la obtención de los pedidos, le permite 
programar más adecuadamente la producción y las ventas. 

• La oportunidad de especializarse en determinados productos y 
procesos. 



PARA LA EMPRESA CONTRATISTA 

• Racionalización de su propio capital al elevar sus ventas sin 
incrementar su inversión en activos fijos, pues utiliza él capital 
ya invertido por sus subcontratistas. 

• Puede destinar los recursos ahorrados a la innovación, a la 
creación de nuevos productos y al dominio de mercados para 
asegurar la venta de sus productos. 

• Mantiene e incrementa su presencia en los mercados en los que 
comercializa sus productos. , 

• Evita integraciones verticales que elevan los costos. 
1 



PARA ILA EMPRESA CONTRATISTA 

• Puede delegar temporalmente en otra empresa la realización de . 
una o varias partes de su proceso productivo. 

• Logra ajustes de la producción de acuerdo a las fluctuaciones de 
la demanda. 

•Obtiene provecho de las innovaciones y la flexibilidad 
tecnológica de em~resas pequeñas pero modernas. 

• Resuelve problemas relativos a la limitación de instalaciones 
~ 

y recursos. 

•Resuelve problemas de escasez de mano de obra especializada 
o de materiales. 



, 
PARAELPAIS 

• La innova~ión continua de tecnología 

• las co-inversiones 

• Atracción de inversión extranjera 

• ·Creación de nuevas empresas 

• Incremento de la producción interna 

• Incremento de las expoertaciones 

• Integración de la planta productiva. 

• Modernización de la industria 

• Generación de nuevos empleos 

• Eleva el monto de los fondos públicos en favor de la 
industria · 

• Mantiene el mercado de indusria nacional y favorece su 
adaptación a la dinámica económica mundial 



¿QUÉ ES UNA BOLSA DE 
1 . , 

SUB CONTRA TACION? 

• Es un instrumento creado para complir con la 
1 

función de en[ace entre empresas y contratistas y . · 
subcontratistds, propórcionando a ambos 
información ~ través de un sistema que 
proporciona datos clasificados de la maquinaria, 
los procesos J.ue se desarrollan e información 
general de lo~ subcontratistas, así como de los 
procesos y cahtidades demandadas por los 
contatistas. 
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DIAGNÓSTICO DE PRODUCTIVIDAD 

El diagnóstico o dctenninación de las limitaciones o anomaHas de las 

actividades de una emp.-csa puede hace1·sc mediante técnicas diferentes. Vamos a 

utilizar una de ellas, el análisis factorial y causal. 

Este análisis se desarrolla mediante" el siguiente método: 

l. Se divide la actividad estudiada en sus factores o componentes. El 

gmdo de división depende de la profundidad de análisis que 

quiera hacc¡·sc. l'o¡· ejemplo, si deseamos analizm· el ambiente, lo 

podemos dividir en los siguientes factores: 

a) Económico 

b) Social 

e) Tecnológico 

d) Físico 

Otra división podría se¡· ;;n función· de las relaciones o influencias 

sobre las actividades de la compañía. 

a) Industria competitiva 

b) Facilidades gubernamentales 

e) Medios de comnuicacióu 

d) Cercanías de mercados 

e) Fuentes de ubastccimientos 

f) DcsmTollo tecnológico, etcétera 

Vamos a utilizar los iudicado1·es descritos en este tmbajo como 

factores de auúlisis 
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5. Se suma elnúmCJ"o de aüotaciones hechas en cada columna: 

a b eL 

2 1 1 2 

6. Se calcula la eficiencia, multiplicando-el número de anotaciones de 

cltda una de las tres primeras columnas por la ponderación dada a 

las mismas. La suma de estas evaluaciones se . divide 'entre el 

número de indicadores analizados y el resultado es la eficiencia. 

E = a + bf0.5) + c(Q.25) = 2 + 1(0.5) + HQ.25) = 0.69 
11 4-

Como ia cifra está dada en tanto por uno, el resultado puede leerse 

como 69%. 

7. La deficiencia es el complementó a la unidad, del valor de la 

eficiencia. 

Deficiencia= 1 - 0.69 = 0.31 

~~-------------~8~-~S~e~=~- el porcentaje de limitación, dividiendo la unidad entre el 

~ número de anotaciones 11ne hay en la columna (L). 

f = 1/L = 1/2 = 0.50 

9. Se multiplica este porcentaje por la cantidad de anotaciones de 

1111:1 misma función, para conocer el porcentaje de limitación que 

proviene de cada departamento. 

Función 1 = 0.50 X 1 = 0.50 

4 

-~--

o 

() 



Función 1 O = 0.50 X 1 = 0.50 

Antes de continuar con la metodulogia, vamos a ilustrar con un 

ejemplo los nueve pasos anteriores. 

A. Ambiente 

a b 

l. Desarrollo tecnológico X 

2. Desarrollo económico X 

3. Tendencia económica X 

4. Fuerza compcliliva 

2 1 

C. 'Estructura financiera 

a b 

l. Capital de trabajo X 

2. Cartera 
3. Cobranza 
4. Punto de equilibrio 
5. Política financiera X 

G. Independencia financiera x 
7. Liquidez de la estructura x 
8. Autofinanciamienlo 
'!. Dependencia bancaria x 
1 O. Movilidad del activo 

circulante x 
11. Rentabilidad de las 

inversiones 

X 

X 

X 

e L 

10 

X 1 

1 2 

e L 

3 
3 
10 

X 3 

X 10 

G 3 2 5 

5 

B. Producto: 

a b e 

l. Fuerza competitiva X 

2. Rentabilidad del 
producto X 

3. Calidad del producto X 

4. Aceptación del 
producto X 

1 2 1 

D. Suministros 

a b e L 

l. Nivel de los inventarios X 10 
2. Inmovilidad de los 

inventarios X 10 
3. Movilidad de los 

inventarios X 10 

4. Importancia de los su-
ministros X 4 

5. Rotación de los materiales X 4 
6. Rotación de los créditos 

pasivos X 3 
7. I'Iazo medio de los créditos 

pasivos X 3 

o 3 4 7 



E. Fuerza tic trabajo F. Medios de producción 

a b e L a b e L 

l. ll.II. trabajadas X 7 l. Productivitlatl tic los 
2. Salario medio X 3 medios X 10 
3. l'rotluctivitlad del 2. Costo de mantcni-

personal X 5 miento X 3 
4. l'untualidad y 3. Eficiencia dclman-

asiduidad X 5 tcnimicnto x, 
5. Seguridad del 4. lntcnsitlad tic la in-

trabajo X versión X 10 
G. !'ro porción tic los 5. Rcntabilitlatl tic la 

obreros X inversión X 10 
7. !'ro porción tic los G. Grado de mcca1Íiza-

salarios X 10 ción X 

8. Importancia de 
los salarios X 

9. Importancia de las 
prestaciones X 

1 O. Rotación de la 
mano tic obra X 1 

11. lloras tic trabajo X 7 

4 G 1 7 2 4 o 4 

,.. .. 6 



G. Activi<.la<.l productora H. Mercadeo 

a " e L a b e L 

l. Estabili<.la<.l <.le los l. Estabilidad del 
costos X perfil de ventas X 

2. Mano de obra X 7 2. Tendencia de las 
3. Tiempo productivo X 8 ventas X 

4. Costo de prepara- 3. Exactitud y pre-
ción X 5 cisión del presup. X 

S. Costo <.le la ociosi- 4. Rentabilidad de 
dad o paro X las ventas X 

6. Nivel de los 5. Ventas por ven-
ahnaccncs X 10 dedor X 

7. Entrega <.le sumi- 6. Costo <.le la dis-
nistros X tribución X 8 

8. Gastos <.le fabrica- 7. Costo <.lel trans-
ción X 10 porte y acarreo X 1 

9. Grado de trans- 8. Costo de la promo-
formación X ción X 

10.Grado de nieca- 9. Costo de la in ves-
nizaciún X ligación X 

11. Capacidad pro- 10. Aceptación del 
ductiva X 7 producto X 1 

12. Utilización <.le 
los materiales X 7 

13. Eficiencia de la 
.inspección X 

14. V elocida<.l <.le 
máquinas 

15. Aprovechamiento 
<.le capacidad ins-
talada 

6 S 2 7 7 3 o 3 

7 



1. Contabilidad y estadlstica J. Dirección 

a b e L a b e L 

J. Oportunidad de la l. Dirección X 

iufonnación X 9 2. Velocidad X 

2. Costo del servicio X 9 3. Rentabilidad de 
3. Carga de trabajo X 9 las ventas X 10 

4. Rentabilidad de 
la empresa. X 10 

S. Rentabilidad de 
las aportaciones X 10 

6 .. Rentabilidad de la 
fuerza de trabajo X 

7. Rentabilidad de la 
participación pública x 

o o 3 3 4 3 o 3 

Cálculo de la eficiencia, deficiencia y porcentaje de influencia 

limitan te de cada fuución. 

A. Ambiente 

Eficiencia= 2 + 1!0.5) + )(0.25) = 0.69 Deficiencia= 0.31 
4 

Limitante = Y, = 0.50 

Función 1 = 0.50 X 1 = 0.50 

Función 1 O = 0.50 X 1 = 0.50 

B. Producto 

Eficiencia = 1 + 2!0.5) + 1 (0.25) = 0.56 Deficiencia = 0.44 
4 

Limitan te= 1/3 = 0.33 

Función 1 = 0.33 X 2 = 0.67 

Función 7 = 0.33 X 1 = 0.33 

8 

·• 
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C. Estructura linauciei·a 

Eficienci¡¡ = 6 + 3(0.5) + 2(0.25) = O. 73 Deficiencia = 0.27 
11 

Limitan te= 1/5 = 0.20 

Función 3 = 0.20 X 3 = 0.60 

Función 1 O = "0.20 X 2 = 0.40 

D. Suministros 

Eficiencia= O + 3(0.5) + 4(0.25) = 0.36 Deficiencia = 0.64 
7 

Limitantc = 1/7 = 0.14 

Función 3 = 0.14 X 2 = 0.29 

Función 4 = 0.14 X 2 = 0.29 

Función 10 = 0.14 X 3 = 0.42 

E. Fuerza !le tntlmjo 

Eficiencia = 4 + .GC0.5) + ](0.25) = 0.66 Deficiencia =e 0.34 
11 

Limitan te = 1/7 = 0.14 

Función 1 = 0.14 X 1 = 0.14 

Función 3 = 0.14 X 1 =. 0.14 

Función S = 0.14 X 2 = 0.29 

Función 7 = 0.14 X 2 = 0.29 

Función 10 = 0.14 X 1 = 0.14 

F. Medios de prollucción 

9 



Eficiencia= 2 + 4(0.5) + 0(0.25) = 0.67 Deficiencia = 0.33 
6 

Lililitan te = Y. = 0.25 

Función 3 = 0.25 X 1 = 0.25 

Función 10 = 0.25 X 3 = 0.75 

G. Actividad productora 

Eficieitcia = 6 + 5(0.5) + 2(0.25) = 0.69 Deficiencia= 0.31 
13 

Limitan te = 117 = 0.14 

Fuución 5 = 0.14 X 1 = 0.14 

Función 7 = 0.14 X 3 = 0.44 

Función 8 = 0.14 X 1 = 0.14 

Función 10 = 0.14 X 2 = 0.28 

H. Mercadeo 

Eficiencia = 7 + 3(0.5) + 0(0.25) = 0.85 Deficiencia = 0.15 
10 

Limitan te= 113 = 0.33 

Función 1 = 0.33 X 2 = 0.67 

Función 8 = 0.33 X 1 = 0.33 

l. Contabilidad 

Eficiencia = O+ 0(0.5) + 3(0.25) = 0.25 Deficiencia = 0.75 
3 

Limitan te = 1/3 = 0.33 

Función 9 = 0.33 X 3 = 1.00 

10 
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J. Dirección 

Eficiencia = 4 + 3C0.5) + 0(0.25) = 0.79 Deficiencia = 0.21 
7 

Limitante = 1/3 O 0.33 

Función 1 O = 0.33 X 3 = 1.00 

1 O. Los resultados de esta evaluación se anotan como.los indican las. 

tablas anexas. 

11. La deficiencia de la empresa es el promedio de las deficiencias 

funcionales o departamentales: 

Deficiencia= ...E. = 3.81/10 = 0.38 
10 

y la eficiencia de la empresa = 6.19/10 = 0.62 

12. El porcentaje de influencia limitantc en la empresa se obtiene 

dividiendo el total de valo1·cs de cada columna cutre la suma de 

estos totales .. 

1.98 + 1.28 + 0.29 + 0.43 + 1.06 + 0.47 + 1.00 + 3.49 = 10.00 

1.98/10.0 = 0.20 

1.28/10.00 = 0.13, etcétera. 

Estas can tid:1dcs se anotan en el último renglón de la gráfica de 

valores limil:mlcs. 

11 



1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

o 

13. Se calcula el porcentaje relativo de influencia limitante de cada 

factor·dividiendo el porcentaje de cada· renglón entre la suma de 

cada columna. El resultado se anota en la matriz de limitaciones 

unitarias: 

1 2 

0.25 

0.34 

0.07 

0.34 

0.50/1.98 = 0.25 

0.67/1.98 = 0.34 

0.14/1.98 = 0.07, etcétera 

FACTORES LIMITANTES 

3 4 5 6 7 

0.31 

0.47 

0.23 1.00 

0.11 0.67 0.27 

0.20 

0.33 0.42 

1~ 

8 9 10 

0.14 

.0.11 

0.12 

0.04 

0.21 

0.30 0.08 

0.70 

1.00 

0.30 
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Función limit:ula Indicadores limitados por la función Porcentaje de la influencia 
dirección 

PJUMERA ETAl'A: 
10 3. Rentabilidad de las ventas 

4. Rentabilidad de la empresa 
5. Rentabiblidad de las aportacioues 0.30 

3 4. l'unto de equilibrio 
11. Rentabilidad de las inversiones 0.11 

1 l. Desarrollo tec1wló¡;ico 0.14 
Porcentaje por corregir en la etapa 0.55 

SEGUNDA ETAPA: 
5 7. Proporción de los salarios 0.04 
4 l. Nivel de los inventados 

2. Inmovilización de los inventarios 
3. Movilidad de los inventarios 0.12 
Porcentaje por corregir en la etapa 0.16 

Antes de planea¡· nuevos ajustes debe hacerse un nuevo diagnóstico 

para obsuvar si los indicadores presentan cambios favorables. Si no hay cambio 

favorable o simplemente no hay cambio en los indicadores, significa qu las medidas 

que se estún tomando ¡¡ara corregir la actividad son incorrectas y por tanto debe 

revisarse la reorganización. 

14. Se dibuja la red de limitaciones y causas utilizando como punto 

de partida la función más limitante. En este caso es la función 10 

con un total de 0.35 según puede observarse en la gráfica de 

valores limitantes. 

Cada función se representa con un circulo conteniendo en su 

interior el número asignado. 

o 
13 



Si está autolimitada la función se dibuja un circulo doble y se 

marca en el exterior el porcentaje de dicha limitación. 

o 0.30 

' 
Este último valor se obtiene de la matriz de información. Se hace 

la conexión de las funciones limitantcs con las limitadas por 

medio de una línea con flecha, anotando en la punta el 

porcentaje de influencia. 

0.30 _. --· O 0.14 o 
0.25 

Al terminarse el dibujo de la red, pueden encontrarse dos casos: 

a) Cadenas limitantes: 

Una función limitada a una segunda; ésta limitada a una tercera 

y así sucesivamente. Conviene scfialar con línea gruesa las 

conexiones que corresponden a la cadena más larga. 

b) Círculos limitantes: 

Es una cadena cen·ada en donde la causa se convierte en efecto al 

pasar po1· una serie de funciones. Debe ma1·carsc con línea 

gruesa. 

14 
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0.21 

En estos casos la acción correctiva se inicia en la función más 

Iimitaute. En la figura anterior se.-ia la función 4 con 0.21 dé 

influencia en el circulo. 

En el ejemplo que estamos desarrollando, la red de limitaciones y 

causas es la siguiente: 

15 

'' 
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En la que podemos ol>servar que no hay clrculos limitantes, sino 

únicamente dos cadenas grandes de cuatro funciones cada una. 

15. Se hace el proyecto de corrección de limitautes, buscando en cada 

unión los indicadores limitados por hi causa original, en orden de 

aparición en la cadena. 

Si la reorganización resulta muy voluminosa, puede dividirse en 

etapas progresivas de coiTcccióu. 

Proyecto de reorganización. 
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Collclusión: 
Factor limitado mayor: (4) suministros 
Factor limitan te mayor: (10) dirección 

FACTORES LIMITANTES % 

20 4 . 13 3 4 o 11 5 10 

• 

31 

Por lo que podemos concluir que esta empresa tiene un 64% de productividad o eficiencia y un 36% de deficiencia en·su desarrollo, 
por lo que se debe actuar de inmediato para ofrecer soluciones sobre el faCtor (10) dirección, determinando la causa de su 
ineficiencia. ' 



FIGuRA. GRÁFICA DE VALORES LIMITANTES 

FACTOR EFICIE:"CIA CAUSA 
: 

0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 0.69 0.50 0.50 
2 0.56 0.67 0.33 
3 0.73 0.60 0.40 
4 0.30 0.29 0.29 0.42 
5 0.66 0.14 0.14 0.29 0.29 0.14 
6 0.67 0.25 0.75 
7 0.69 0.14 0.44 0.14 0.28 
8 0.85 1 0.67 0.33 
9 0.25 1 1.00 
10 0.79 1.00 

6.19 10.00 1.98 1.28 0.29 0.43 1.06 0.47 1.00 3.49 
1.00 0.20 0.13 0.03 0.04 0.10 0.05 0.10 0.35 
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MOTIVACION 

¿poR QUE ES IMPORTANTE LA MOTIVACION EN EL 
MANTENIMIENTO? 

El recurso más importante del jefe de mantenimiento y el más 
difícil de aprovechar óptimamente es el recurso humano, tanto 
para el beneficio de los trabajadores, del propio jefe y de la 
empresa, en la figura 1 se observa que en todos los niveles de la 
administración se debe tener en cuenta de manera prioritaria al 
personal técnico a nuestro cargo. 

Figura 1 

NECESIDADES DEL TRABAJADOR 

Para lograr desarrollar un grupo de trabajo con alto 
desempeño debemos de lograr que el personal a nuestro cargo 
tenga satisfechas sus necesidades para que así se sienta 
comprometido con la empresa y colabore con ella desarrollando 
su trabajo con eficiencia y entrega. 

Se tienen diversos modelos que intentan clasificar lo que 
requerimos. Una de las teorías más exitosas en la establecida 
por el psicólogo estadounidense Abrahan Maslow establecida 
en 1970 y que se conoce como la pirámide de Maslow. 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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MOTIVACION 

u pirámide se basa en la premisa de que las necesidades de los 
niveles inferiores deben ser satisfechas primero para atender 
después las correspondientes a los estratos superiores. Así 
establece el orden mostrado en la Figura. 2: 

Figura 2. Pirámide.de:Maslów 
··-~·- .~.,~~< 

• ,1·••· • .._,·~~-·'-' L•·· •'-"· 

, 
NECESIDADES FISIOLOGICAS, PRIMARIAS O VITALES. 
Son las primeras necesidades que las personas buscan 
satisfacer pues son los elementos básicos de la vida física: 
comer, dormir, descansar, calor, etc. 

NECESIDADES DE SEGURIDAD. · 
Son aquellas que dan cierta seguridad de supervivencia. Pueden 
estar a un nivel consciente o inconsciente en el individuo. Por 
ejemplo: "el no sentir miedo de los que nos rodean", "el sentir 
mínimo de protección física" (accidentes, guerras, 

fermedades, etc.). 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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, 
CESIDADES DE AFIUACION O DE PERTENENCIA. 

Son el deseo de pertenecer y de ser aceptado por diferentes 
grupos humanos; el deseo de relacionarnos con nuestras 
semejantes y tener, sus creencias confirmadas, aceptadas y 
reconocidas como importantes, Son las relaciones sociales la 
amistad. En la....,~pciedad actual las prime11_qs dos necesidades 
están cubiertri'síporto~ue la insatisfac~ióri de los pre.s.eos de 
este nivel es ~~r¡imer.a'causa de desajustes emoci~na~s) n 
NECESIDADES DE.ESTIMA. A aP ~ , , ·~. 
Se expresan pbr el ¡deseo de ser aceptaao por los demás, ~de 
recibir afectoly.-aprobasión por part~9.~~ los=~emás. Todos 
nec~~itamos ci.erto ;~rado d~ estima y ~~f~~~peto. de nuestros 
famrllares, amrgos, Jefes-y-:-colaborador~.S~'t ~~~ satrsfacerse, se 
obtiene a~toconfian~a, pre;rigio, poder .\;~~ht,!;!JJportantes dentro 
de la Socredad de hoy_ en dr~. t~'!fi LJ~~~l 

f {2:;T~ ~~-~~ ':,1 
NECESIDADES DE AUTORREALIZACIQN;:~LI¡ 
Consiste en el deseo de hacer las cosasl~tJ.::'Wos gustan; son las 
m~s . compJ~J9s Al realizg~I9s, c~mrovec~am<(~· nuestras 
é;aptíti dades;cono8l_l')'lientos y habi 1 ida des 1 es @eci r 1 expres_án\Qs 
nuestro potencial humano. Entre las necesidades de este nivel, a 
través del logro de sus metas a cualquier costo, se encuentran: 
·Competencia (control sobre los factores del medio ambiente, 
tanto físico como social). 

·Necesidad de logro personal. 
·Realización personal. 

Maslow considera que una vez satisfechas 
inferiores aun parcialmente, disminuye 
temporalmente el impulso por satisfacerlas 
.c. .... •:;..::.idades siguientes. 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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El cumplimiento de las necesidades anteriores permite a su vez 
lograr cumplir las necesidades organizacionales de la empresa que 
es nuestro uno de nuestros objetivos. 

LA COMPATIBIUDAD POTENCIAL ENTRE 
NECESIDADES DE LOS INDIVIDUOS Y LAS DE 
ORGANIZACIONES. . . n n 
Hasta cierto punto, todos los miembros de cual~iier ¡organización 
buscan satisfacer sus necesidades de éxito d~rltrb \del trabajo. 
Para satisfacer ésta y otras de las necesidade~ ihdividuales, la 
organización debe es_tr

1
uctur-ar-se de maner1

1
a ]4ud brinde la 

·d ..J d 1 1 1 ' '· 1 1 M· 1 1 1 oportunr a'"'- e-a canzar-e -exrto-P-ersona -. ·rentras-!'jue a mayor 
parte de su~1-mi·err¡o-~ lti·en·e~-cma [f~er¡t~ln:ece~i-dad 1 de sentirse 
rea~izad.o,s, 1 p,t~o~ qui¡z,á 1 ~7pg~nJ.~r~i~~ts-H.op¡~1e~¡ o. de 
estr mac r,on¡mas~Roaer-osas.-Cas-or-gar.uzacr ones-CUY.O? 1 d r rectrvos 
sepanr:r-e·Gorlocer ¡tos¡ neffiiaddesllinaividiTales JyTias 

1
¡'posibilidades 

'' 11 11 il ' ' 1 1 ' ' 1' !--+--! L- ' -! 1 u_, 1 1 1 1 1 1 1 
d~)~~~!?§J\i¡bilidpo _J ehrtre 1 ffsta

1
f L1- .I,I,Qi[_n~c~?ldt~e~ ~ J la 

organrzacron-estar-an-en-una=posrcron-muy-favorable para 
satisfacer, también, esas otras necesidades. En la figura 3 se 
ilustran esos dos conjuntos de necesidades. 

La compatibilidad potencial entre las necesidades individuales y 
las organizacionales aparece con toda claridad cuando se examina 
con detenimiento esa figura, empezando por las necesidades 
básicas y ascendiendo hacia las de los niveles superiores. 

-
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Exito 

Reconocimiento Resultados 

Pertenencia Metas 

Seguridad Inversión 

Deseos 

Figura 3. Necesidades individuales y organizacionales 

Necesidades de primera prioridad 
Las necesidades individuales más esenciales son biológicas o 
físicas: alimento, vestido, habitación etc. Si éstas no se 
satisfacen, cuando menos ·11asta---:crn ciertQ nivel mínimo, la 
sobrevivencia rfo es posible.' La s'atisf~cción de~las necesidades de 
los individuos depende primordialmente de !una remuneración 
económica por parte. de la organización o a 1jravés de ella. La 
sobrevivencia ~e l.a organización· depende de lb demanda por sus 

1 - ·-. ·-·-~- • 
productos o servi~Jós .. ~gn,efecto, los deseos insatisfechos son los 
que permiten ~o sólo la sobrevivencia de la o~ganización, sino el 
que ésta propqrcione trabajo a sus empleados;. Los miembros de 
las organizaciones normalmente están conscientes de su 
dependencia ~e la demanda de los clientes habituales o 
esporádicos. E~_el caso de una organización ~~ercial, un ascenso 
vertiginoso detlaiderp~ríé:l~~·pon~"'.a prueba 16?1 recursos y puede 

uerir horas exit'r:as:~ae:tf~tit>f¡J:o':len tanto qúe una reducción de 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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dema~da trae, consigo un ~eajus,~~ rOcuL que pu . 
llegar a iñcluir algunos de~p!dos;- J!á~or.gani~f!ción sbtisface tanto 
las nece~idades d~\sus 111i-~Y!1b.ros c?~f}2~ p~o~ias, [nante~iendo o 
aumentar~~ .la ·_de_T~nd_~, por: ~~r~'f~q(-.;::Lo~ d1rect11vos t1enen la 
responsab1hdad·de~e'{1sar; en forma:-c~:mst\ante; lo,s productos y 
servicioJ:que ofr~'q'e~ para que sear(ócmt"pá1¡i61es.,~ :mejor posible, 
con la dbmanda_a'b,tlal~y_corsl6 que s~prb~ostica. ~~ólo mediante 
el cumplimiento de../e.sto/_responsabilidad podrá\ asegurar la 
continuidad de _la ~rga~i~a,ción, y de dycapacidad ·para brindar 
empleos a sus m1emfuros. · · · \ 

\ 
Yi· \ 

Necesidades de segyndt;ribridad . . \ 
La segunda necesidad esencial és de seguridad. Ca~a empleado 
necesita estar seguro de que ~u seguridad, tant91 física como 
económica, no está en peligro. Lb segunda necesidqéf básica de las 
organizaciones es la de los retursos que ha c~é emplear para 
satisfacer la demanda por sus P,roductos. Una qrganización bien 
provista de recursos está, por lógica, en mejor~s condiciones de 
satisfacer las necesidades de s~guridad de su~ miembros. Los 
individuos que pertenecen a una drganizabón co~ercial altamente 
rentable, por ejemplo, tienen\ más /probabilidades de ver 
satisfechas sus necesidades de ~eguri~dd; que! los miembros de 
una organización que se encuentra en banéarrotcí. 

t 1 • l 

Ya se mencionó que la seguridad¡ indivi;du'~l es yna condición que 
depende de factores internos y ~xternos.: A pesar de contar con 
abundancia de recursos, la maypr part~ de las organizaciones 
pueden estar integradas por mi'embros carentes de seguridad. 
Aunque los directores pocas vedes sean psicólbgos y posean los 
conocimientos para ayudar a resblver ~esos conflictos internos si 

t l ' ! 

pueden tener conciencia del efec:t:o_qu~ su~-acciqnes pueden tener 

é
r ) Í '· 

. ' ""' ___ _...,.r-"' -- --,....____) 
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sobre sus empleados. La necesidad, individual de seguridad se 
extiende a poder predecir el · . ·ente con.f~Je~to grado de 
sensatez, lo que permite a la · librd;a~..:Q~siedades y 
sentirse a gusto. La inconsi de - · zación y 
de sus directivos; la falta de e ión de tivas y 
la retroalimentación relac ; la 
política de no hacer de 
notificación y en~~;:=~i 
pendientes ~~$~!;>:~.~ 
favoritismo th~~E;~~;~ 
tensiones """""e 

Los di rec~t;~i J;;e~;~{ú';~~~jff,~!a~[l; potencial e 

crean 
( corre __ .. c!nDe 1"\nC~TD 

; 
.· .t 

[ ., ~' J 

de · · "'": - i · IOCitae:s . ·__....-;/L .. ,.,;_·.,, 

el individ •nlrcilhnw• satisfech~, .. gr.an-parte: ae ·s,Us\.necesidades 
y de segur su at~n,cióh--se~enf~caTh~~ia lalsa:tisfacción 
necesidades es~ Estqs ~/e ~~~fie~e(~.::Jp ~L~I,usión de 
sona en las ·es de los demás,ÁI la-membrecía de 

, y a la imentdción :po~ parte ~e:...IÓs miembros del 
j ! \ -----~· ;·-~ •• , 

confir el:;;propio :,sentido de--
1 

pertenencia e 
importancia. . e::=_...--~)--··\ . ..._ _______ _../ 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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u~::.::~~HJ~::.::~ de satisfacer las necesidades de demanda y de recursos 
para satisfacer la organización busca la dirección que determine 
cómo combinar y utilizar los recursos disponibles. La mejor 
forma de lograr esto consiste en fijar metas específicas para la 
organización y para sus miembros. Deben fijarse metas, tanto 
individuales como de grupo. Cuando el proceso de fijación de las 
metas incluye a todos los mi.embros de la organización, se cuenta 
con el adecuado escenario, tanto para brindar dirección a la 
organización, como para satisfacer las necesidades de 
pertenencia de los individuos. 

En gran par.~~el individuo espera encontrar en el ambiente 
laboral la sÓ~f¡§f~cción a sus necesidad iales. Es obvio que 
tamb · , . : iones fuera de su 

del tiempo la 
ad sc.:rf:J.~t¡¡¡ºc~a 

e·.véz ·éinc"c)c 
strá~_afE~nción~t~ao61::;'~'1ii:.;¡~~.:..·. ';.::: llá~:~..::n~o~a2ei .· , -

oportunidad de que externen lo que tienen en mente. Otro 
método efectivo de satisfacer las necesidades sociales consiste 
en reunir a todos los subalternos y sostener con ellos unas breves 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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,~'<:;..;)Iones en las cuales se les pueden comunicar las metas y 1 
preocupaciones de la organización y recordar lo mucho que esta 
última depende de los esfuerzos de todos ellos. Cada persona 
forma parte del equipo y por ello se espera que colabore al 
esfuerzo del grupo. Esas esenciales y_ tan a menudo olvidadas 
"rondas de ¿qué hay?", en las que el;Jéf~one en contacto con 
cada subordinado, por lo menos /9¡Yinicio)d~\cada turno para 
desear los buenos días, y otra vet por la-'ta~de para preguntar 
cómo le haJd~~ sólo sirven ~~ara s~f'mr parte de las 
necesidadES~?Socr'rl'ts\de los emplea~~;f'~ml5,i~n{repr~sentan una 
oportunidá.,9 para\ que el jefe connir~e,.._qué1Í:as cosas van de 

d 1 1 1 l\ 'd 1 t d "~~~· J;'b,, t N acuer o~g;~ ~ea ~1.-. que o o va en·¡, ~u'']:C.Slon cor~ec a: o 
es nadad~~1§~q~~l}f{g!~mas menores s~a¡pn~,;~rta~)s'~9crones 
muy serra~plo ~~q~rPel gerente n~e',.Z~is?:t-r-a...,~rys~,area y no 
hay formaA~~ OV.J,?arle. Las "rondaside-cg~:~e hay?"(¡Stljven fRara 
evitar ~ce·l~t~~~~~~ión se nos e~t,ape def las mohos cin¡e~ \1ue 
te~gamo?Jffotrcras~.dl'ellas. /\h { ~ / ,/ \ 
~.nA:llguhas_o}g~~~io~·es existe,~ ,1Jarrer.:as

0 
rpuy...rJ.gi{jc¡¡?lintre lps 

d' ;¡ . t' -..¿ 1"' ~ .. .:1 ¿t 1.\ {d'"L\II ~,(" 1 \~ ' 1 ,,; d./ . \ tstm ~s ntve es;1~n re r91upos '·' erentes,, y\~ntre..., a~: rstmtas 
funcio6es. E~tales situaciones) al pesar0 de'"lo" exc'elen~qfue 
. ;¡ d \t, 11 fn'l n d' ! 111 \\" !, f'___,~ "'<· ~ \ :pue a ?}~r una pensona, ~u esar-r::o"" O\~e ver(J a ec;!a~O'.:'.:;p~sto~gue . ~ r 1 1 'd ,\ ?"t -~ ~~f ' .J 1-.--· ... ""' ~·· "i~J 
·:~s~.:~~ uerzos_-9urcc:_ pd~-.!:.C!_n_ill?-"º.r:~e~~e~a-I:Je Pf-~!~;r amJ.!i!R ~e 
trabaJO. En consecuencra, el tndrvrduo no se sentrra'fJ?Ienarriente 

. J' ..-........r"""-.\_tft'~-_......} 

ac~?·:~~~po: toda la empresa y su necesidas¿~~te~~~!¡ó'n social 
eSt(l~Satrsfecha. ""~__;;; )¿·::S.:-:.1 
Si ~se tortm-en--euent~l tiempo _que-se-pasa en el trabajo, es 
trágico si los directivos~Q:-t~atru; a los subordinados con cortesía 
y respeto, no logran incai'Garles ese sentimiento de pertenencia o 
se olvidan de mencionarles que su contribución es muy importante. 
Llevar a cabo lo anterior debería considerarse una de las 

incipales responsabilidades de cualquier directivo de la 

' -
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., 

no aeoe,,ccmt 
estar sr su 
ersonal. Los subordinados están conscientes de lo que es posible 

- _·-:.. 
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y de lo que puede esperarse de ellos. Si los directivos se 
conforman con poco, los subordinados se darán cuenta de ello y 
perderán el respeto por los directivos y por ellos mismos. 
Podemos preguntarnos: 11 Sin poner en peligro mi nivel, ¿cómo 
podría brindar reconocimiento a los trabajadores de mi grupo? 11 

Para empezar, los que normal y consistentemente logran 
resultados sobresalientes (dejando el espacio suficiente para las 
diferencias individuales) no tienen por qué recibir elogios ni 
reconocimientos públicos todos los días. E.11 _segundo lugar, el 
reconocimiento no debe limitarse a quien ocüpacél primer lugar en 
desempeño, sino incluir puntualidad o asistencia, el mejorar:ntento 
de los resultados, la habilidad para capacitar a los('c::femás 

' _>· i'' empleados 1;,::1 O \,,_ .... , , r, ·, ; ;¡ 
e'l~:qrden y la limpieza del área de trabajo, el desempeñd:CU,ore de 
e~;to:res, -el espíritu de equipo o de cooperación y otrq~f:.WiLchos 
asrl~~;tos. Es evidente que, aunque lo que más'lnfeFe.{,~J es el 
res~lth,do .... :fl~aJ al elogiar los aspectos secundariqé_-=~-~~f.iú~sto, es 
mu)h0i,gc=-'f:ieleí:\'que~ se esté mejorando el desempeño-:general del 
individuo. . ~ 
Cuando. uno o mcis_ qe los subordinados no logran llegar al nivel 
mínimo''de · des~o aceptable, es="necesario reprenderlos 
constructivamente y en privado. Es absurdo pensar que nunca se 
va a requerir ser rudo para evitar que un subordinado siga 
teniendo un mal desempeño o se sienta satisfecho de si mismo. 
De vez en cuando es necesario dejar de ser todo un caballero sin 
que ello implique que se deba usar puño de hierro. El sarcasmo y 
el rebajar o despreciar el carácter o la capacidad de una persona 
son procedimientos destructivos que normalmente empeoran a los 

-
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malos empleados. 

Necesidades de qu~ta prioridad 
cr 

La necesidad rto ... •ntl'Tn .... realización ocupa el nivel más alto entre 
todas las individuales, y el nivel rnr"F'Oe ondiente para 
las organi 

1 

efectivi 
medida 

constituido por las esidades ,dé 

~~i¡~'2·~-u~~~~~~·'!o=~~e-Ld · ine com6'"1Ó 
: . evidrntel/'lé 

' 1 

eálización. 
1 1 . 1 e la mrsmo 

bnales: del ni~~~ 
anteroiore~ dé 

•• 1 1 

necesidades adelanto· en/ este 
sentido, pero d rca una garantíÓ paré 
satisfacer las nivel más alto. La difereñéla entr¿ 

.,.... ¡ t 

una buena organ. organizaci1Ón~-casi\$iempre está 
en la capacidad diri. es para saj-i_~f¡acer las. necesidadef 
de realizacié._n mrE7mbros. E~/ este sentrdo, es muy 
importa de los directivos para dar rienda suelta 6 
las e vas d~. los r11Le.rrtbros de la organizacióri. 
Aunq~_e ~Jn individuo que/trabaja/ solo puede ser creativo, 1~ 
dinámi_~~~ de/la interac,éión entre los miembros de un grupo puede 
fort:leh.tar un mayor ,entusiasmo creativo entre un número má~ 
gni:m'dei de personas dentro de la organización. UnÓ 
-ºdministración RarticiP-ativa hace gue todos estén al tanto de la~ 
metas organizacionales y de lo que se espera de cada uno de ellos; 
además, es fuente dinámica de información comparativa entre el 

-
ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 



MOTIVACION 14 

desempeño real y las metas o e~eectativas; y por último alimenta 
a cada uno con las ideas...cfe todos los demás'j5ara gue reflexionen 
al respecto .. Es~ehera entusia~mo entre el gru~p~r enco~trar 
nuevas y meJOPeS formas de realrzar osas. Cuando las rdeas 
resultant~yYse implantan, la las n'ecesidades 
individuales y de ito su p\nto más 
elevado,/ \ . 
Para pl más pr~picie la 
crea~ividad estructurar una 
organización nes padece'n de un. 

1 d . ' E t 1 'lt· exceso e o ren. s os u rmos ' ' , '\. deben apega · . · . organigrama y estan fuertemente 
limit¿pos por las los procedimientos inflexib~e~. No 
hay fi.:J~ar para .las contribuciones individuales, ~i para los 
esfuerzos creatrvos. Aun cuando las polrtrcas y los 
procedirriientos son necesarios, han de dejar espacio para que se 
respire, s~xperimente y hasta para que se fracas~. Con el 
fracaso se aprende, y al aplicar los conocimientos adqu.iridos, se 

\ ' 

puede avanzar\ ¡ 
Algunos direcfivos disfrutan actuando como pacijiicadores. 
Hace~ cualquier \cosa por evit~r !as friccione;y_p~or"'r·es~lver los 
conflictos de todo trpo. Sr srempre se,-"frata de evrtar los 
conflictos, lo miJmo harán los subordinadcjs, a pesar de que esto 
signifique una lirrlitación para sus impulsoside realización. Cuando 
se le controla co1n propiedad, el espíritu c9nflictivo y competitivo 
puede contribui~l cumplimiento aelas metas individuales y 
organizacionales y a la satisfacción de las necesidades. Es entre 
los propios directivos donde debe esperarse ver surgir conflictos 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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, 
competencias. Este es el p que se i-e~pagar si 

desea tener ejemplares de pura r:e_en vez de cáballos de tiro. 
Cuidadosamente fomentados y rin1rl"'nlad~;-los-conflictos ayudan 
a establecer canales de la dad. 

Resumen 

La satisfac 
puesto q 

e lcurentf.cª-tli~;(! rolr:Jhlln~ 
validez . ·.· 

depende en gran medida del 
las necesidades, físicas, de 
y de autorrealización, se 

Y esto tiene la misma 
~~?,~~.~nhln1 an en la organización. Por el 

trabajar·y dado que el trabajo 
consume ~-~~¿y~~~t{~~~l~J o de que se dispone, no existe 
mejor 1 ,,.,,..-.,,::,; '"'"' .. " satisfacer las necesidades 

hecho 

personales. 
Cuando los di rior, y lo aceptan, tanto 
intelectual como en emplearlo para edificar 
una . organización · ductiva. Las personas son 
egocéntricas. dera a la organización, a los 
compañeros de t •. · 1r:~ctivos de acuerdo con la 
relación que Un inaividuo es el centro de su 
propio universo. · ( \las personas sólo son 
parcialmente obj , 1, n SUPunt~de vista, se pone a la 
organización y al · por encima d~;~llas-..y"" de la satisfacción 
de sus necesidad se es está desmofivan~ \Por otra parte, si 
se .les muestra como la empresa:_y pu-... trabajo pueden 
servirles salida a sus energías, y représen'ta(l una fuente 
de sati ón para sus necesidades, los indi,yiduos se 

nsforrnarán-en-seres-altamente-productivos. \ 

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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EL JEFE COMO AGENTE DESMOTIVADOR EN EL 
MANTENIMIENTO. 

De acuerdo con encuestas con 
principales fuentes de desmoti 
jefe, en este caso en imn.nr1·n 
puede provocar desanimo a 
desmoralización lo que repercu 
ausentismo, perdida de autoestima, 

Algunas características de los malos jefes son:. 
' 

~ Tiene objetivos confusos. ~\ · 

~ No puede delegar. 
\ 

~Hace perder el tiempo a los empleados con juntas. \ 

>Hace política. ( · · ~ \ 
~Niega la _vida personal de} emple~do. , .L~) \! ~ 
~Jamas d1ce un~:~~~?~~-ra fuando el:emp~ea\do n)c\ alg' b1en .. 

~Siempre alza la voz éua7.ndo el empleaclo Hd'Ge-algo mal.\_ 
·~----.~ \ \ 

~Siempre se apega a las normas/( f \ } 
~Trabaja en medio del~splend6r \ '-._../ '\ r/ 
"T. l't· d/ t / \ d )' , 1ene una po 1 1c/ e puer a cerr~ a. 

~Nunca escucha la~~'~~ejas~i de los'e~~e los cliente. 

~Siempre impone ~s de arriba hacia abajo. 

~Piensa que la eelugc~n) continua de los empleados es 
d d .. d. d....... 1 esper 1c1o e mero;J 

~Presta muy poca atención a los detalles. 

- -'' 
ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO .. 
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C>.J..T>I ""''""~~~@j~ LJl-"'L.. IY\r.L. JEFE. 

Primero analiza ema. ~~alm casionado por el, 
jefe, si lo es comunTc:ó'ción con el. 

Si elige hab tament( co~u jefe oar:la que modifique su 
f d ., h \ 1 1 -. d f t orma e . _ 1~nl( aga o~en P1'~a o, orma concre a y 
en el estdo - e.--rsu Jef.e use, respal sus argumentos y 
propuestas, con gr~ficas, di'ctgramas...,..,~i""'"' 
MEJORANDOSE C~MO JEFE 

Es importante analiz~· mismo "~1-, 
fin de corregir 
productivo 

~ Mantengase .. 

~Capacite 

r" ÍN'0,AGAPITO GARCIA GUARDADO 
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VENTANA DE YOHARI 

Yohari propone un modelo para tratar de mostrOr los diferentes 
yo de nuestra personalidad que . influyen en nyestro 
comportamiento, dicho modelo se cono.ce como la ventana de 
Yohari y se muestra en la figura 4. · 

·Lo que yo se de mi. 

·Lo que los demás ·saben 

de mi. 

·Lo que yo se de mi 

·Lo que los. deri}ás no 
saben :de'•mi: .. 

. ""t: 1 . 

r---------------------~~------------------~: 

·Lo que yo no se de mi ·\'"·Lo que yo no se de mi 

·Lo que los demás saben . 
de mi. 

·Lo que los demás no 
saben de mi. 

. .. 
·. -.... 
l .~ • 
·; ,, t 

'~;: . 

. . 
' . ~. 

Esto conviene reflexionarlo ya que nos ayuda a tener una 
mayor comprensión del porque algui\a? veces nos comportamos 
de determinada manera. 

---· 

1 

·~ 

,._, 

~~ 
) 
1 

' 
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Dado que ,en ocasiones se requiere establecer que persona 
debe ser promovida por su buen desempeño en conveniente 
que se . realicen evaluaciones periódicas lo más objetivas 
posibles, para que C!:i(lndo se tenga que tomar la decisión esta 
se lleve a cabo con la mayor información posible, y no se 

19 

. cómetcf -ün- error- que provoq-ue~ problemas eri el . resf() -del-~ -
··grupo que no fue promovido, sino que vean que se tiene el 

cuidado de observar su desempeño todo el tiempo. · 

Un ejemplo de este formato se muestra en la figura 5. Y los 
criterios para la calificación se indican a continuación, es 
conveniente me_ntionar que este formato debe ser adaptado a 
cada empresa a fin de considerar los puntos que apliquen y el 
peso de cada característica dentro de los objetivos de 
mantenimiento.· 

''- -
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