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FACULTAD DE INGENIERIA U._N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la

Division de Educacién Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se [levara a caho a través de la persona que le entregd
las notas. Las inasistencias seridn computadas por las autoridades de la
Division, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.
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Pedimos a los aslsteniis recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se

retendran por' el pierlodo de: unlaﬁo pasado este tiempo la DECFI no se hara
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Se recomienda a !os asustentges partlcgparmactlvamente\con sus ideas vy
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experiencias, pues- ‘los: zeursos.que. ofrgcé Ia] Dlwslonfestan planeados para que
U e S Ry
los profesores expongan una tesm pero sobre do.b para uerrdlnen las
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opiniones de todos los, mteresados,ﬁconstltuyendo verdaderos semmanos.
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Es muy lmportante que} tod?s los amstentes ilenenisy zejntregue’n ?u hoja de
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directorio de asustentes, que se entregara oportunamente.
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Con el objeto de mejorar los servicios que la Division de Educacion Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en [a altima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

-'Atentamente
Division de Educacion Continua.

Teléfonos: 5128955 512:5121 5217335  521-1987 Fax 5100573  521-4020 AL 26
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PALACIO DE MINERIA

LAB. DE COMPUTO

GUIA DE LOCALIZACION

1. ACCESO

2. BIBLIOTECA HISTORICA

3. LIBRERIA UNAM

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

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACION

6. OFICINAS GENERALES

CALLE FILOMENO MATA

CALLEJON DE LA CONDESA

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA
8. SALA DE DESCANSO

SANITARIOS

GALERIA DE I ACADEMIA I * AULAS

EXRECTORES INGENIER[A

CALLE TACUBA

Iler. PISO

DIVISIdN DE EDUCACION’ CONTINUA DIVISIGN DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.AM.
CURSOS ABIERTOS
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FACULTAD DE INGENIERIA U . N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS

DIPLOMADO EN ADMINISTRACION DEL
MANTENIMIENTO

MODULO I

ADMINISTRACION DEL. MANTENIMIENTO

" TEMAS:
NIVEL DE MANTENIMIENTO
RENDIMIENTOS

INVENTARIOS

EXPOSITORA: ING. MA. DE LOURDES ARELLANO BOLIO
PALACIO DE MINERIA
OCTUBRE DE 1998
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Palacio dé Mineria Calte de Tacuba 5 Primet piso -Deleg. Cuauhtemoc 06000 México, D.F. APDOQ. Postal M-2285
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INTEGRACION VERTICAL

Una empresa tabrica todos sus
componentes, piezas, partes

y subensambles dentro de

sus mismas instalaciones



SUBCONTRATACION

£xisten empresas mexicanas que estan en
capacidad de poder participar en un proceso
de subcontratacion con empresas
extranjeras, ya que cuentan con la
maquinanria, equipo, experiencia y fuerza
laboral capacitada, suficiente para cumplir
con las exigencias de calidad requendas por |

las empresas extranjera.



Estas empresas estan en disposicion de
adaptar sus procesos productivos para
cumplir con las condiciones de los
extrnajeros, adquiriendo maquinaria y
equipo, recibiendo asistencia técnica y
transierencia de tecnologia.

La promocion de la subcontratacion
coadyuva a la transferencia de tecnologia, a -
mejorar la competitividad y a incorporar a
la empresa en la cadena de produccidn para
la exportacion, directa o indirecta. |



Al promover la subcontratacion se estan
creando las condiciones para la realizacion
de la inversion exiranjera en una etapa
posterior.

En México, las pequetias y medianas
empresas constituyen la mayoria (94%)

de los establecimientos de la industria
manufacturera y generan la mayor parte

de los empleos.



- ;QUEESLA
' SUBCONTRATACION?

Es una relacion econdmica 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 econdmica recae sobre la
empresa contratista, asi como la obligacién de
comercializar el producto y pagar por los Servicios
del subcontratista. |



EL CONTRATISTA

Es el que manda a hacer, y proporciona las
especificaciones técnicas, plazos de entrega,
volumen y normas de calidad, asi como
- planos y/o modelos. En algunos casos
“brinda asistencia técnica y financiera.



'EL SUBCONTRATISTA

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

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

SNTRE PROVEEDOR

Y SUBCONTRATISTA ‘

Suministra productos

de uso comun

No toma en cu’enta
requeerimientci)s
especiales del cliente

Son prodﬁctos

Comercializan
directamente

finales.

Produce piezas, partes,
componentes y procesos

Se adapta a las
necesidades del contratista

No son necesariamente
productos finales

Son productos que se
integran a los productos
del contratista o



DIFERENCIA ENTRE
SUBCONTRATACION Y MAQUILA

* Subcontratacidn propicia * Magquila es cuando existe

la integracion de empresas
a las cadenas productivas,
teniendo estas empresas

recursos propios, asi con:

la maquinaria, capital y
mano de obra. Este
proceso es mas bondadoso
que la maquila, porque no
solo da beneficio a la
mano de obra.

una planta que recibe de
una firma externa, que es
quien la contrata, la mayor
parte de los msumos o
materias primas, asi como
servicios de capital y
asesoria para realizar sus
actividades y -
posteriormente regresar el

- producto elaborado a la

empresa proveedora



COSTES DE LOS PRODUCTOS

Costes de las mazerias -
~ primas e
(Utilizacién para -

productos vendidos) - B

' - Y SERVICIOS
PERSONAL .
e <—— i EM PR ESA ' (utilizados durante
ACCIONISTAS < N C ur;:;:i(:!f;
. BANCOS <:"‘*1 ) ' D
EL VA
ESTAD_OS <:&< - | ‘ ' (Gabinete Brodier)
== :
EQUIPOS <:-‘~< -
| S / TALLER \ ' OTROS
INGRESOS L i
DE LA COMPANIA L - ' INGRESOS

. - Valor_ aﬁadidb _

Volumen de ventas ...~




COMPRAS PROVEEDORES '
PRODUCTOS . Stocks B FLUJOS
‘:E':'EV\EKC[OS . ;;égiJOCTOé FEODUCTOS Y SzRVICIOS
Fere la fakricscién .
‘ , - ¥
ERSCONAL .
mano d» ch -
- cavital : EL VAD
BANCOS — . ] I
’ préstamcs ’ > (Gabinete Brodier)
) e — ) .
| ESTADO  sssmmmeme™ _ | e
servicios / L _ R
EQUIPOS g _ / [ TALLER \
energia . : ;

compras materias pr:mas TRANSFORMACION VENT;}S CUENTES o

* PRODUCTOS
TERMINADOS

. _': .-'_\:' (fabr:cac;bn) .
BRI STOCKS EN PROCESO DE . i
> MATERIAS - 'PRODUCCION Loy 3P IMINA S
TR PBOVEED RES PRIMAS (sitvacion) BB {situacién) o




Cuentas de
resultados comparados

R — e — s b m———

CUENTAS DE RESULTADOS

COMPARADOS -
' Resultado antes 00
de impuestos, 43,5 -
COSTE DE Resultado antes M
NO MANTENIVIENTQ de impuestos, 5 <
= 43,5, 5-56 = 385% de la ' &

cifra de negdcios

| - / — Materias primas
l . ' / —- Suministros :
', CA.- 100 — Prestaciones .
I :uostos, tasas... 5 |/
- ‘ 83,33
— Materias primas
— Suministros
— Préstamos -
— 90 — Impuestos, tasas... 7
Impuestos, tasas... 5 -
| Gaslos (ie Gastos de .
personal, 20 personal; 28
Cargas finales, § Cargas finales, 5§ ,
— |
Dotacién para las Dotacion para las :
amortizaciones, 15 amortizaciones, 15 :

SITUACION REAL REFERENCIA FALLO CERO
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PROCEDIMIENTO DE CALCULO

DANOS POR AVERIAS DE
EQUIPOS (SIN
MANTENIMIENTO
CORRECTIVO)

a) Costo de los daios
b) Costo del seguro (menos
reembolso)

COSTO DL LA NO
DISPONIBILIDAD POR
AVERIAS

c) Pérdida de produccion.
Diferencia de costo de

d) Costo de las medidas
paliativas

e) Penalizaciones

COSTO DE LOS
MICROFALLOS

f) Pérdida de produccion.

Diferencia de costo de

COSTO DE EQUIFOS
SUPERFLUOS

2) Gravamenes de capital, o
pérdida de valot en el
periodo considarado.

COSTOS DE NO CALIDAD
DEBIDOS A LOS EQUIPOS

h) Costo de los deshechos

1} Costo de los retoques

J} Costo de las
desclasificaciones

k) Coslos de las reclamaciones

1) Costo de los descuentos,
comisiones

m) Costos de deteccion y
prevencion

OTRAS CAUSAS

n) Incidencia sobre la imagen
de marca, etc.

TOTAL = COSTO DE NO MANTENIMIENTO




Diagnostico reterente a los fallos

!

Diagndstico referente a la no disponibilidad y a las degradaciones

de funcionamiento de los equipas

Averias graves

|
Y

|

Y

" Averias corrientes

"Microtallos

Faita calidad debida
a los equipos

v

v

Y.

Pérdidas por desechos,

Danos internos, Disponibilidad Pérdid.a retogues, desclasificacion,
externcs momenténea de rendimiento reclamaciones
l l L A 4 h:4 h: 4
. [ Coste de
Inciden- Coste de Coste de Coste de los des-1 |.

Coste def | 5% | 1cia sobre| |las medi-| |Penaliza-] |1apércica Coste del los dese-| | 0% Heh 08 i Goecion

los dafios g laimagen| |des adop- ciones de pro- os equl chosyre- acion comisio-
© de mares tadas duccién pos exce- toques | .} Masiones. Yy preven-
T dentarios Inciden- nes cién (par-
cia sobre 1e propor-
la imagen cional) -

de marca




DIAGRAMA DE DESCOMPOSICION DE LOS TIEMPOS DE FUNCIONAMIENTO E |

INTERRUPCION
TIEMPO TOTAL
TIEMPO NECESARIO TIEMPO NO NECESARIO
TIEMFPO DE TIEMPO DE INTERRUPCION TIEMPO DE
FUNCIONAMIENTO PROPFIA - INTERRUFCION INDUCIDA NO UTILIZACION
VOLUNTARIA
. TF. " AVERIA INTERRUPCION SATURACION PAUSA
’ \\\‘ instrumento VerifiC&CI-én) AVAL PREVENTIVO

:
}
1
DISPONIBILIDAD PROFIA |
]

DISPONIBILIDAD
OPERATIVA

Tiempo de funcionamiento
Tiempe de funcionamiento +
Tiempo propio

Tiempo de funcionamiento
Tiempo necesario
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Coslo total

4 -
Coslo $ Costo de mﬂl'll(:)ili:r_,_—
3 -1 —-—__—.' .
Coslo unitario e
2 \\ e
1 -

Costo de ordenar
| |

1 ——

1
/10Q

o
15

cantidad (Q)

i i
20 25

20

v

100

/




Tipos de costos
(3 Costo por ordenar |
3 Costo de mantener

- 3 Costo de faltantes

J Costo por umdad -
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Icebérg de los costos

Mano
de obra

Piezas

Subcontratacién

________________ T ~ Redundancias T

_ Pérdida de ,
Pérdida . productividad :
: Precaucién
de material Costos de
la no
" seguridad
Pérdida deI Microaverias
productilvidad
de las ‘
Pérdida \ Maquinas ey
de Consecuencias ‘ ]e los :
confianza en las oy E::l?gaid
interna . ventas - - yenlcas .

Costos de-los -y ,
factores industriales nocivox,

.7 f’
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~ Costo Global de Mantenimiento

' Costos

F s ' &

Costo global

Costo adicionzﬁ

de explotacién Costo directo de

" |mantenimiento

0% ' 100% | Disponibilidad
: . de los equipos

v

Costo global de mantenimiento = costo directo de mantenimiento +
+costo adicional de explotacion

L]




Existencias

-

I

‘, Solamente Produciendo y
~ utilizado . utilizando
\
A
| -
8 - I
=
g I
5 |
3 | .
T ! p- .
T, Tlcn_lpo_
54 .1
1
]
\\
4 | \\\
v _Costo de mantener
Costo $ A et
3 * T
“ . et
5 . s
Costo unitario ™~ Pt
-:‘.k—:'- ;
1 _‘ __--"- \"\__ .
-7 T __ Costo de ordenar
[ | R R 1
¥ L I | |
5 . 10 15 20 25
cantidad (Q)

2l
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Existencia
disponibles

L]

Exi§tg:n_§:ias g

Numero de articulos
A por pedido
' ' Tasa constante de utilizacion

A

— — — —puInventario
promedio

'b.Ticmpo'

Tamaiio fi jo-
b‘de lote

Disponibles

Existencias

) P tiempo
Colocada

la orden

Tamafio fijo
de lote

Disponibles

P tiempo
Colocada.

la otden



- - Existencias

\

Disponibles

‘Inventario
P MAXIMo

&
T T e -

deseado

Colocada
la orden

Condicion de

. tiempo
agotanucnto po

Inventario
maximo

Existencias
‘Disponibles

deseado

Tasa de utilizacién
esperada

\ Existencia

=P e seguridad

M. Tasa de
utilizacién real

P

Colocada
Ia orden

tiempo



Existencias

Existencias

Tamafio fijo -

- - p-de lote

Nivel de
reposicion
- -

Disponibles

|

Colocada

la orden

" tiempo

Nivel de
reposiciéon
-

Disponibles

Exigencias
p=-deseguridad

|

Colocada’

Iz orden

tiempo



MUESTREQ DEL TRABAJO

Nomograma para determinar el namero de observaciones

Porcentaje Error Numero de
de aparicién {precisién requerida) observaciones
{p} (n)
rzooo
4000 -JL_
1-- 93 + —05% 3500 — 000
— 1500
— 1400
- 3000 —_ 1300
[— 1200
o 2000 —— 1000
2-4-98 i I Shat
i — 1.0 — 800
— 700
- pom
s 1500 =l
34 97 I~ 1300 1 600
;. 1200
8 1100 —f~ 500
b 1 .__"-
et g6 o c00 .
f— 2.0 900 —— 400
. - 800—{
5495 n -1
J - 700 -4"'
6t 94 = — 300
— 3.0 n
T—L 93 | 600 -—4:
~ -
B“"‘ 92 *" 500__»-
g+ 91 —4.0 [ 200
104 90 - -
1189 400 —
12488 —50
134=87 = "
14 4 86 =
15 - as —6.0 300~
16 <4— 84
184-82 b—7.0 B
20 4-80 —~ -
1 l-—8.0
| N — 100
264.75 50 200 —}-90
30470 r 10 |__
80
404~ 60 —11
50-L 50 |12 — 70
b—13
b— 14 = 60
l— 15
50
100 et
99,8% 95%
) nivel da

confianza



MUESTRED

DEL TRABAJD
Tabla de numeros afeatorios
49 54 43 54 82 17 3793 23 718 87 35 20 96 43 84 26 34 9I b4
57 24 55 06 B8 77 04 74 47 67 21 76 33 50 25 83 92 12067
16 95 55 67 19- 98 10 S0 71 75 12 86 73 58 07 44 39 52 8 M
78 64 56 07 82 52 42 07 44 38 15 51 00 13 42 99 66 02 79 $4
09 47 27 96 54 49 17 46 09 62 90 52 B4 77 27 080273411
44 17 16 58 09 79 83 86 19 62 06 76 50 03 10 55 23 64 05 08
84 16 07 44 99 83 11 46 32 24 20 14 85 B8 45 1093 7288 1)
82 97 717 77 81 07 45 32 14 08 32 98 94 07 12 93 85 71910
50-92 26 97 00 56 76 31 18 80 22 02 53 53 86 60 42 04 81
83 39 50 08 30 42 34 07 96 38 54 42 06 87 98 35 85 29 48 3¢
40 33 20 38 26 13 89 51 03 74 17 76 37 13 04 07 74 21 1930
96 83 50 87 75 97 12 25 93 47 70 33 24 03 54 97 77 46 44 %
838 42 95 45 2 16 64 36 16 00 04 43 18 66 719 94 77 24 21 %0
33 27 14 34 O 45 59 34 68 49 © 12 72 07 34 45 99 27 72 95 i
50 27 89 87 19 2015 37 00 49 52 85 66 60 44 38 63 8B.11 80
55 74 30 77 40 45 22 78 B4 26 04 33 46 09 52 68 07 97 06 57
59 29 97 68 60 70 91 38 67 54 13 58 18 24 76 15 54 55 95 9
48 55 90 65 T2 96 57 69 36 10 96 46 92 42 45 97 60 49 04 91
66 37 32 20 30 77 84 57 03 29 10 45 65 04 26 11 04 96 67 14
68 49 69 10 B2 53 75 91 93 30 34 25 20 57 7 40 48 73 5192
83 62 64 11 12 67 19 00 71 74 60 47 21 29 68 02 02 37 03 N
06 09 19 74 66 02 94 37 34 02 76 70 90 30 86 38 45 94 30 38
33 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 4] 40 01 74 91 62 48 51 84 08 32
96 44 33 49 13 14 86 82 53 91 00 52 43 48 85 27 55 26 89 &2
64 05 71 95 86 11 05 65 09 68 76 83 20 37 90 57 16 00 1] 66
75 73 B8 05 90 52 27 41 14 86 - 22 98 12 22 08 07 52 74 95 80
313 96 02 75 19 07 60 62 93 55 59 33 82 43 90 49 37 38 44 9
97 51 40 14 02 04 02 33 31 08 39 54 16 49 36 47 95 93 1330
15 06 15 93 20 01 90 10 75 06 40 7878 B9 62 02 67 74 171
22 35 85 15 13 92 03 5§ 59 77 59 56 78 06 83 5291 050U
09 98 42 99 64 61 71 62 99 15 06 51 29 16 93 58 05 77 09 8
54 87 6 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 94 44 67 16 W
87 59 36 22 41 26 78 63 06 55 13 08 27 01 50 15 29 39 39 4}
71 41 61 50 72 12 41 94 96 26 44 95 27 36 99 02 96 74 308
23 52 23 33 12 96 93 02 18 39 07 02 18 36 07 2599 32 708
It 04 49 69 %6 10 47 48 45 88 13 41 43 89 20 97 17 14 49 17
31 99 73 GB 68 35 81 3303 76 24 30 12 48 60 18 99 10 72 M
94 58 28 41 36 45 37 59 03 09 90 35 57 29 12 82 62 54 6560




ESTUDIO DE TIEMPOS

: EL MATERIAL

 Formulario general de estuuio de tiempos (primera hojal

ESTUDIO DE TIEMPOS

ESTUDIO nim

DEPARTAMENTO:
QPERACION: Estudio de métodos num, | HOJA nim de
INSTALACION/MAQUINA: Num, TERMINO-
COMIENZO:
HERRAMIENTAS ¥ CALIBRADOQRES: TIEMPQ TRANSC -
OPERARIO:
FICHA nam,
PRODUCTO/PIEZA: NOm. OBSERVADOC POR.
PLANO nlm. MATERIAL: FECHA:
CALIDAD: COMPROBADO:
NOTA- Croquis de LUGAR DE TRABAJO/MONTAJE/PIEZA al dorso o en hoja apaste adjunta
. —
DESg&'m’_ﬁ%DEL V. c. | TR | TB. DS rn O Et V. | C. T.AR.| T.B.

Nota: V.=Valoratidn. C.=Cronometraje. T.R.=Tiempo restado. T.B.=Tiempo biésico.




ESTUDIO DE TIEMPOS: EL MATERIAL

i Formulario general de estudio de tiempos fhoja 2 y siguientes)

JESTUDIO num. |ESTUDIO DE TIEMPOS: CONTINUACION|HOJA nam.

DESCRIPCION DEL DESCRIPCION DEL
ELEMENTO v. | C }T.R|T.B. CRIPCION v.| c |Tr|TE.

Nota: Al dorso, mismas columnas, pero sin la primera linea de epigrafes.




SELECCION ¥ CRONOMETRAJE DEL TRABAJD
. Etapas del estudio de tiempos

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

1. Obtener y registrar toda la informacion posible acerca de la tarea, del operario y de
las condiciones que puedan influir en la ¢jecucién del trabajo.

2. Registrar una descripcion completa del método descomponiendo la operacion en
welementos».’

3. Examinar ese desglose para verificar si se estan utilizando los mejores métodos y
movimientos, y determinar el tamano de la muestra.

4. Medir ¢l tiempo con un instrumento apropiado, generalmente un cronometro, y
registrar el tiempo invertido por el operario en llevar a cabo cada «elemento» dela
operacion.

Ln

Decterminar simultancamente la velocidad de trabajo efectiva del operario por
correlacion con la idea que tenga el analista de lo que debe ser el ritmo tipo.

6. Convertir los tiempos observados en «ticmpos basicos».
7. Determinar los suplementos que se adadiran al ticmpo basico de la operacion.

8. Determinar el «tiempo tipo» propio de la operacion.




LECRTEEY

ESTUDIO DE TIEMPOS: VALORACION DEL RITMO

" Ejemplos de ritmos de trabajo expresados segun las principales

escalas de valoracién

Escalas

Descripeion del desempedio . . Velondd
de marcy
60-80 75-100 10G-13] 0-100 compalr
{norma (km7d)
britanica)
0 0 0 0 Actividad nula :
a0 50 67 50 Muy lento; movimientos torpes, insegu- 32
ros; ¢l operario parece medio dormido y
sin interés en ¢l trabajo
60 15 100 75 Constante, resuelto, sin prisa, como de 48
obrero no pagado a destajo, pero bien
dirigido y vigilado; parcee lento, pero no
pierde tiempo adrede mientras lo obser- X
van
80 100 133 100 Activo, capaz, como de obrero calificado (X
(Ritmo medio, pagado a destajo; logra con tran-
tipo} quilidad el nivel de calidad y precision
fijado
100 125 167 125 Muy rapido; cl operaric actua con gran 8
seguridad, destreza y coordinacion de
movimientos, muy por encima de las del
obrero calificado medio
120 150 200 150 Excepcionalmente rapido; concentracion 9.6

y esfuerzo intenso sin probabilidad de
durar por largos periodos; actuacidn de
wvirtuoso», solo alcanzada por unos
pocos trabajadores sobresalientes

! Parueade del supuesio de un operaria de estalura y facullades fisichs medizs, $in carga, quc carune en linca recta, par terrenu Nane ym

vhsiaculos

Fueaie; Adaptacion de un cuadro publicado por la Engineening and Allied Empleyers {(West of England) Association, Department of Wot

Study,

~




T

Si la valoracion fuese siempre impecable, por muchas veces que s¢ valorara

y cronometrara un clemento ¢l resultado scria invariablemente que:

Tiempo observado x Valor atribuido = Constante

Expresada en nimeros, esa formula podria presentarse asi:

Ciclo Tiempo observado Valor Conslante
(minutos decimales) atribuido

i 0,20 X 100 = 0,20

2 0,16 X 125 = 0,20

3 0,25 X 30 = 0,20

y asi sucesivamente.

Quiza parczca curioso que en este cjemplo el producto de 0,20 x 100 sca
0,20 y no 20. Lo que pasa es que la valoracion del ritmo nunca da un valor absoluto,
sino un valor relativo fijado por comparacion con ¢l valor tipo (100), de modo que, al
calcular ¢l tiempo corregido, el valor atribuido es ¢l numerador de una fraccion e¢n que
el denominador cs el valor tipo. Cuando este tltimo es 100, la fraccion viene a ser un
porcentaje, que al scr multiplicado por el tiecmpo observado da la constante quc
llamamos «ticmpo basico [del elemento estudiado | ».

Tiempo observado x Valor atribuido _ Tiempo basico.

Valor tipo

Por ¢jemnplo:,

0,16 min. x ES— = 0,20 min.
100

Este liempo basico (0,20 minutos en el ¢jemplo) representa el ticmpo que s¢

invertiria en cjecutar cl clemento (a juicio del observador)siel operarioTtrabajara-al
ritmo tipo cn vez de hacerlo a la velocidad mayor observada de hecho.

Si sc estimara que cl opcrario trabaja mas despacio de lo normal, sc obten-
dria cntonces un tiempo basico inferior al observado, por ¢jemplo:

0,25 min. x —89 = (0,20 min.
100



A}

Ffecto de la conversion sobre el tiempo de un elemento

a) Desempeno superior a lo normal

TO * (V-100)
Tiempo observado T

!

Tiempo bésico

b) Desempeno inferior a lo normal

Tiempo observado

TO = (V-100)

Tiempo bdsico 100
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TIPOS DE SUBCONTRATACION

De capacidad: se busca capac1dad 1nstalada
suplementaria

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

De equipamiento o infraestructura: cuando
se requieren piezas, parte, componentes y/o
procesos para operacion y mantenimiento.

‘Econdmica: cuando existen numeroso
procesos productivos y no cuenta con la
capacidad o costos. |



LAS EMPREFSAS UTILIZAN EL MODELO DE
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 reduccion
de sus costos.

*Por onsolencia o insuficiencia de sus procesos.




VENTAJAS DEL MODELO DE SUBCONTRATACION

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

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

Incorpora a su empresa tecnologia generada por el contratista,
que de otra forma le resultaria muy dificil y costoso acceder ,
logrando una mejora sustancial de sus procesos productivos.

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



cont...

Financiamiento acorde con los requerimientos de las empresas
contratistas. |

[.a seguridad en la obtencion de los pedidos, le permite
programar mas adecuadamente la produccion y las ventas.

La oportunidad de|especializarse en determinados productos y
Procesos. |




PARA LA EMPRESA CONTRATISTA

*Racionalizacion de su propio capital al elevar sus ventas sin
incrementar su inversion en activos fijos, pues utiliza el capital
ya invertido por sus subcontratistas.

*Puede destinar los recursos ahorrados a la innovacion, a la
creacion 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.
|



PARA ILA EMPRESA CONTRATISTA -

‘Puede delegar temporalmente en otra empresa la realizacion de
una o varias partes|{de su proceso productivo.

*Logra ajustes de la produccidn de acuerdo a las fluctuaciones de
la demanda.

*Obtiene provecho|de las innovaciones y la flexibilidad
tecnologica de empresas pequeflas pero modernas.

*Resuelve problemas relativos a la limitacion de instalaciones
y TeCursos.

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




PARA EL PAIS

La innovacién continua de tecnologia
las co-inversiones

Atraccion de inversién extranjera
Creaci10n de nuevas empresas
Incremento de la produccién interna
Incremento de las expoertaciones
Integracion de la planta productiva
Modernizacién de la industria
(Generacion de nuevos empleos

Eleva el monto de los fondos publicos en favor de la
industria

Mantiene el mercado de indusria nacional y favorece su
adaptacion a la dinamica econdémica mundial



QUE ES UNA BOLSA DE
SUBCONTRATACION?

* Esun instrumlento creado para complir con la
funcion de enlace entre empresas y contratistas y -
subcontratistas, propércionando a ambos
informacion a traves de un sistema que
proporciona c atos clasificados de la maquinaria,
los procesos que se desarrollan € informacion
general de los subcontratistas, asi como de los
procesos y cantidades demandadas por los
contatistas.




DIAGNOSTICO DE PRODUCTIVIDAD

El diagnostico o determinacion de las limitaciones o anomalfas de Ias
actividades de una cmpresa puede hacerse mediante técnicas difcrentes. Vamos a

ulifizar una de cllas, cl analisis factorial y causal.

Este analisis sc desarrolla mediante el siguiente método:

1. Se divide la actividad estudiada en sus factores o componentes. El
grado de division depende de la profundidad de andlisis que
quicra hacerse. Por cjemplo, si descamos analizar ¢l ambiente, lo

podemos dividir en los siguientes factores:

a) Econémico
b) Social
¢} Tecnologico

d} Fisico

Otra division podria ser cn funcion-de las relaciones o influcncias

sobre fas actividades de la compaiiia,

a) Industria competitiva

L) Facilidades gubernamentales
¢} Medios de comunicacion

d) Cereanias de mercados

¢) Fuentes de abastecimientos

f) Desarrollo tecnolégico, cteétera

Vamos a utilizar los indicadores descritos cn este trabajo como

factores de andlisis



8.

9.

- Sc suma el nidmero de anvtaciones hechas en cada columna:

abclL
2112

- Se calcula la cficiencia, multiplicando el némero de anotaciones de

cida una de las tres primeras columnas por la ponderacién dada a
las mismas. La suma dc cstas cvaluaciones se.divide entre el

namere de indicadores analizados y el resultado cs la eficiencia.

n . 4.

Como Ia cifra estd dada en tanto por uno, el resultado puede lecrse

como 69%. ) )

La deficiencia cs ¢l complemento a la unidad, del valor de la

’

eficiencia.

Deficiencia=1 - 0.69 = 0.31

IS

Sc calcula el porcentaje de limitacion, dividiendo la unidad entre el

namero de anotaciones que hay cn la columna (L).
f=1/L=172= 050

Sc¢ multiplica este porcentaje por la cantidad de anotaciones de

wint misma funcién, para conocer el porcentaje de limitacién que

provicne de cada departamento.

Funcion 1 = 050 X 1 = 0.50



Funciéon 10 = 050 X 1 = 0.50

Antes de confinuar con la metodologia, vamos a ilustrar con un

cjemplo los nucve pasos anteriores.

A. Ambiecnte B. Producto: . '
abec¢ L a b c
1. Desarrollo tecnologico X 10 1. Fuerza competitiva - X
2. Desarrollo ccondmico X 2, Reatabilidad del
producto - X

3. Tendencia econémica X 3. Calidad del producto X
4. Fuerza compelitiva x 1 4. Aceptacion del

producto X

211 2 1 2 1
C..‘Estructura financiera D. Suministros
abcL abcL
1. Capital de trabajo X 1. Nivel de los inventarios x 10
2. Cartera X 3 2. Inmovilidad de los
3. Cobranza X 3 inventarios x 10
4. Punto de equilibrio x 10 3. Movilidad de los
5. Politica financicra X inventarios x 10
¢. Independencia financiera x 4. Importancia de los su-
7. Liquidez de la estructura x ministros ' X 4
8. Autofinanciamicuto x 3 5. Rotaciéon de los materiales x 4
9. Dependencia bancaria X 0. Rotacion de los créditos
10. Movilidad del activo pasivos X 3
circulante X 7. Iazo medio de los créditos
11. Rentabilidad de ias pasivos x 3
inversiones x 10
6 32 5 0347



" E. Fucrza de trabajo : F. Mecdios de produccion

abc L - a b c¢L

1. 1LIL trabajadas X 7 1. Productividad de los
2. Salario medio X 3 medios x 10
3. Productividad del 2. Costo de manteni-

personal x 5 micnto X 3
4. Puntualidad y 3. Eficiencia del man-

asiduidad X 5 tenimiento X,
3. Seguridad del 4. Intensidad de la in-

trabajo X version x 10
6. Proporcion de los 5. Rentabilidad dc la

obreros X inversion ’ x 10
7. Proporcién de los 6. Grado de mccaniza- '

salarios X 10 citm X
8. Importancia de

los salarios X
Y. Importancia de las

prestacioncs X
10. Rotacién de la

mano de obra X 1
11. Horas de trabajo X 7

4 61 7 ' 240 4



G. Actividad productora

[T )

9.

10

11.

12,

13.

id.

15.

a b cL

. Estabilidad dc los

costos X

. Mano de obra X 7
. Tiempo productivo X 8
. Costo de prepara-

cion X 5

. Costo de la ociosi-

dad o paro X

. Nivel de los

almacences x 10

. Entrega de sumi-

nistros X

. Gastos Qc fabrica-

cion X 10
Grado de frans-

formacion X

.Gradoe de mcea-

nizacion X

Capacidad pro-

ductiva X 7
Utilizacion de

los maicriales x 7
Eficicneia de la

inspeccion X

Velocidad de

maquinas

Aprovechamicnto

de capacidad ins-

talada

H. Mercadco

1. Estabilidad del
perfil de ventas
2. Tendencia de las
ventas
3. Exactitud y pre-
cision del presup.
4. Reatabilidad de
las ventas
5. Ventas por ven-
dedor
6. Costo dc la dis-
tribucion
7. Costo del trans-
porte y acarreo
8. Costo de la promo-
cion
9. Costo de la inves-
tigacion
10. Aceptacion del
producto

3



l. Contabilidad y estadistica

a b -c L
1. Oportunidad dela
informacion X 9
2. Costo del servicio "X 9
3. Carga de trabajo b 9
0 0 3 3

Cilculo de la cficiencia, deficiencia y porcentaje de influencia

limitante de cada funcion.

A, Ambicnte

J. Direccién )

a
1. Direccidon b
2. Velocidad S
Y. Rentabilidad de
las ventas

4. Rentabilidad de
la empresa -
5. Rentabilidad de
Ias aportacioncs
6. Rentabilidad dela -
fucrza de trabaje  x
7. Rentabilidad de la
participacion piablica x

4

3

Eficiencia =2 +1(0,5) + 1(0,25) = 0.09 Deficicncia = 0.31
4
Limitante = % = 0.50

n

Funcion 1

0.50 X 1=0.50

Fuucion 10 = 0.50 X 1 = 0.50

B. Producio

Eficiencia = 1 _+ 2(0,5) + 1(0.25) = 0.56 Decficicncia = (.44

4

Limitante =1/3 = 0.33

Funcion 1= 0.33X2
Funcién 7= 0.33X 1

0.67
0.33

0

10

10

10



C. Estructura financiera

Eficiencia = ¢_+ 3(0,5) + 2(0.25) = 0.73 Decficiencia = 0.27
11 : -

Limitante =1/5 = 0.20

Funcion 3 = 020X 3 = 0.60
Funcion 10=0.20 X 2 = 0.40
D. Suministros
Eficiencia = § + 3(0.5) + 4(0.25)_ = 0.36 Dcficicncia = 0.04
7
Limitantec = 1/7 = 0.14
Funcion 3 = 0.14 X 2 = (.29

Funcion 4 = 0.14 X 2 = (0,29

Funcion 10 = 0.14 X 3 = 0.42

E. Fuerza de trabajo

Eficiencia = 4.4-.6{0.5) + 1(0.25) = 0.66 Deficiencia = 0.34
11 -

Limitante =1/7 = 0.14

Funcion 1 = 0.14 X 1 = 0.14
Funcion 3 = 0.14 X 1 = 0.14
TFrupncion 5 = .0.14 X 2 = 0.29
Funcion 7 = 0.14 X 2 = 0.29
Funcion 10=0.14 X 1 = 0.14

F. Medios de produccion



Eficiencia =2 + 4(0.5) +!!(!!,25) = 0.67 Deficiencia = 0.33
p .

Limitante = %4 = 0.25
Funciéon _3 =025 X1=0.25
Funcion 10=0.25 X 3 = 0.75
"
G. Actividad productora
Eficiencia = + 5(0.5) + 2{0.25) = 0.69 Deficicncia= 0.31
13
Limitante = 1/7 =0.14
Funcion 5 = 0.14 X 1 = (.14
Funcion 7 = 0.14 X 3 = 0.44
Funcion 8 = 0,14 X 1 = 0.14
Funcion 10=0,14 X 2 = (.28

H. Mercadceo
Eficiencia = 7 4 3{0,5) + 0(¢,25) = 0.85 Decficiencia = 0.15
10

Limitante = 1/3 = 0.33
Funcion 1 = 033 X 2

0.67
0.33

]

Funcion 8 = 0.33 X 1
l. Contabilidad

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

[

Limitante 1/3 = 0.33

Funcion 9 = 0.33 X3 = 1.00

10
Sy



Direccion

Lificiencia = 4 + + 5 = 0.79 Deficiencia = (.21

Limitante = 1/3 0 0.33

. Funcion 10 = 0,33 X 3 =1.00

10.

11.

12.

Los resultados de esta evaluacion se anotan como.tos indican las

tablas anexas.

La deficiencia de Ia empresa es ¢l promedio de las deficiencias

funcionales o departamentales:

Deficiencia= L[ = 3.81/10 = 0.38 ‘ B
10

¥ la eficiencia de 1a empresa = 6.19/10 = 0.62

El porceniaje de influcncia limitante en la empresa se obtiene

~ dividiendo ¢l total de valores de cada columna eatre 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,

LEstas cantidades sc anolan en ¢l Gltimo renglén de la grifica de

valores limmitantes.

1



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

factor-dividiendo cl porcentaje de cada renglén entre la suma dc

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

unitarias:
0.50/1.98 = 0.25
0.07/1.98 = 0.34
0.14/1.98 = 0.07, ctcétera
FACTORES LIMITANTES
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0.25 0.14
2 034 0.31 '
3 0.47 0.11
4 0.23 1.00 0.12
5 0.07 0.11 0.67 0.27 0.04
6 0.20 0.21
.7 0.33 042 030 0.08
8 0.34 0.70
9 1.00
0

0.30




IFuncion limitada

Indicadores limitados por la funcién
direccion :

Porcentaje de fa influencia

PRIMERA ETAPA:
10 3. Rentabilidad dc las ventas
4. Reantabilidad de la cinpresa
5. Rentabiblidad de las aportaciones 0.30
3 4. Punto de equilibrio
11. Rentabilidad de las inversiones 0.11
1 1. Desarrollo tectiologico 0.14
Porcentaje por corregir cn fa ctapa 0.55
SEGUNDA ETAPA:
5 7. Proporcion de los salarios 0.04
4 1. Nivel de los inveniarios
2. Inmovilizacion de los inventarios
3. Movilidad de los inventarios 0.12
Porcentaje por corregir cn la ctapa 0.16

Antes de plancar nueves ajustes debe hacerse un nucvo diagndstito

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

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

gquc sc estin temando para corregir Ia actividad son incorrectas y por tanto debe

revisarse la reorganizacion.

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

de partida la funcién mas limitante. En este caso c¢s la funcion 10

con un total de 0.35 segin puede observarse cn la grafica de

valores limitantes.

Cada funcion se representa con un circulo conteniendo en su

interior el nitmero asignado.

13




b)

Si estd autolimitada la funcion s¢ dibuja un circulo doble y se

marca cn cl exterior el porcentaje de dicha limitacion.

0.30

Este ultimo valor sc obtienc de la matriz de informacion. Se khace
la concxion de las funciones limmitantes con las limitadas por
medio de  una linca cou flecha, anotando c¢n la punta cl

porceutaje de influcncia.

0.14

L 4

0.30 0.25

Al terminarse ¢l dibujo dc la red, pueden encontrarse dos casos:
Cadenas limitantes:

Una funcion limitada a una segunda; ésta limitada a una terccra
y asi succsivamente. Convicne scfialar con linea gruesa las

couexionces (ue corresponden a la cadena mas larga.

Circules limitantes:

s una cadena cerrada cn donde Ia causa se convierte en cfecto al
pasar por unz scric de funciones. Debe marcarse con linea

gruesa.

14



0.21

| . 015 -
I _ | { 0.11
0.08 Q

En cstos casos la accién correctiva se inicia en la funcién mais
1S
limitante. En la figura anterior scria la funcion 4 con 0.21 dé

influencia cn ¢l circulo,

En el ejemplo que estamos desarrollando, 1a red de limitaciones y

causas cs la siguicnte:

0.34

15 o~



En la que podemos observar que no hidy circulos limitantes, sino

unicamente dos cadenas grandes de cuatro funciones cada una.

- 15.  Se hace el proyecto de correccion de limitantes, buscando en cada

union los indicadores limitados por la causa original, cn orden de

aparicion cn Ia cadena.

Si la reorganizacion resulta muy voluminosa, pucde dividirse en

ctapas progresivas de correccion,

Proyccto de reorganizacion.
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FACTORES LIMITANTES %

FACTOR |10 |20 [30J40[50 60 [70 [S0JooJioo 1 [2]3[4 )5 6 |7 |8] 9 10
50 50
66 34
40 | 60 45
28 [ 29 43
14 14 29 29 14
25 . 75
14 43 | 14 29
66 34
100
100
1
20 413 3 4 0 11 5 10 31

Conclusién:
Factor limitado mayor: (4) suministros
Factor limitante mayor: (10) direccién

Por lo que podemos concluir que esta empresa tiene un 64% de prodﬁctividad 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) direccion, Wdeterminando Ia causa de su
ineficiencia. ‘



FIGURA. GRAFICA DE VALORES LIMITANTES

FACTOR EFICIENCIA CAUSA
01 02]03]04]05]06[07]08] 0910 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] 87 9]10
1 |0.69 - 0.50 | 10.50
2 | 036 0.67 0.33 '
3 | 073 0.60 0.40
4 030 0.29 [ 0.29 0.42
5 |0.66 0.14 0.14 0.29 0.29 0.13
6 |0.67 0.25 _ 0.75
7 |0.69 0.14 0.44 [ 0.14 0.28
8 |0.85 0.67 0.33
9 {025 1.00
10 [ 0.79 1.00
6.19 10.00 1.93 1.280.29 [ 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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MOTIVACTION

¢POR QUE ES IMPORTANTE LA MOTIVACION EN EL
" MANTENIMIENTO?

El recurso mds importante del jefe de mantenimiento y el mas
dificil de aprovechar éptimamente 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
administracion se debe tener en cuenta de manera prioritaria al
personal técnico a nuestro cargo.

NECESIDADES DEL TRABAJADOR

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

Se tienen diversos modelos que intentan clasificar lo que
requerimos. Una de las teorias mds exitosas en la establecida
por el psicdlogo estadounidense Abrahan Masiow establecida
en 1970 y que se conoce como la pirdmide de Maslow.

ING. AGAPITQO GARCIA GUARDADO



MOTIVACION

u pirdmide 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. Asi
establece el orden mostrado en la Figura. 2:
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NECESIDADES FISIOLOGICAS, PRIMARIAS O VITALES.
Son las primeras necesidades que las personas buscan
satisfacer pues son los elementos bdsicos de la vida fisica:
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
minimo de  proteccion fisica" (accidentes, guerras,
nfermedades, etc.).
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NECESIDADES DE AFILIACION 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 Ifg&soaedad actual las pr'lme.ms dos necesidades
estdn cubuer'fas%por' Saque la insatisfacéién de los deseos de

este nivel es Iq pr'lmer'afcausa de desajustes emoaonalesg
N
N

NECESIDADES' DE ESTIMA.

Se expresan por elideseo de ser acepTado por Ios demds, [de
recibir afec’ro..l:_y_apr-obacmn por parte der\losz-..demas Todos
necesitamos cierto igrado de estima y dey rjespe’ro de nuestfos
familiares, amigos, jefes-y- colabor'adoresu-'Al satisfacerse, se
obtiene autoconfianza, prestigio, poder Etmrflmpor'mn‘res dentro
de la Sociedad de hoy.en dlCl \

R
3 4

NECESIDADES DE AUTORREALIZACIONE&‘?%

Consiste en el deseo de hacer las cosasique-unos gustan; son las

mas  complejas AI realizarlas, r::aprovechamos nuestras

capacidades®conoGimientos Y fidbilidades, es decur' expr'esamos

nuestro potencial humano. Entre las necesrdades de este nivel, a

través del logro de sus metas a cualquier costo, se encuentran:
Competencia (contfrol sobre los factores del medio ambiente,
tanto fisico como social).

‘Necesidad de logro personal.

*Realizacion personal.

Maslow considera que una vez satisfechas las necesidades
inferiores aun parcialmente, disminuye o desaparece
temporalmente el impulso por satisfacerlas y aparecen las
necesidades siguientes.
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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 huestros objetivos.

LA  COMPATIBILIDAD POTENCIAL ENTRE LAS
NECESIDADES DE LOS INDIVIDUOS Y LAS DE LAS
ORGANIZACIONES. W

t;

Hasta cierto punto, todos los miembros de cualquuer' organizacidn

buscan satisfacer sus necesidades de éxito denTr'oI:) \del trabajo.

Para satisfacer ésta y otras de las necesidades individuales, la

organizacién debe estructurarse de manerfa q|u<a§l brinde Ia

opor’rumdad -de-alcanzar-el-éxito-personal—Mientras- que la mayor

parte de sus %mfjgs [fienen-una fuertenecesidad |de sentirse
qu

realizados, | 6tros| quiza Tengan neceS|dades soEuales o de
eshmacron“*mas poder'osas—-Las_or'gamzacnones-cuyos dlr'echvos
sepan-reconocer {Ias n;elcegldades] individuales [yTlas mos:blllgdades
deE compatibilidad | enfre egs’rasl iw las| necesidades | de | la
or'gamzac:onwes’raranmenmunamﬁ)osucaonmmuymfavor'able para
satisfacer, también, esas ofras 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
bdsicas y ascendiendo hacia las de los niveles superiores.

ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO



MOTIVACION

Exito

Resultados

Metas

Inversion

Deseos

F igur‘ 3. Necesidades individuales y organiacionals

Necesidades de primera prioridad
Las necesidades individuales mds esencicles son biologicas o |
fisicas: alimento, vestido, habitacion etc. Si éstas no se
satisfacen, cuando menos ~“hasta—un=<cierfo nivel minimo, la
sobrevivencia rio es posible. La sahsfaccnon de‘ﬁlas necesidades de
los individuos | depende prlmordnalmente de juna remuneracion
econdmica por|parte.de la or'ganrzctcuon o a través de ella. La
sobrevivencia de la_organizacién depende de la demanda por sus
productos o ser'vrcnos -En.efecto, los deseos mscmsfechos son los
que permiten no s6lo' la ‘sobrevivencia de la organizacidn, sino el
que ésta proporcaone trabajo a sus empleados Los miembros de
las orgamzacuones normalmente estdn conscnen‘res de su
dependencia de la demanda de los chenTes habituales o
esporadicos. En el caso de una' organizacion comercral un ascenso
vertiginoso de[{la demanda:pone.a prueba Ios; recursos y puede

equerir horas extrds de trabaj jo.'en tanto que una reduccion de
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a demanda trae consrgo un-rea Jusﬂ'e'rde log r'ecursos que puede)
llegar a mclu:r algunos despidos:- Lc’jor'gc(mlzacuon satisface tanto
las necesndades de sus miembros come las propias, manTemendo 0
aumen’rando la- demanda por servaélé‘}sé‘los dir'ecfilvos tienen la
r35ponsabllndad deﬁr\ewsar en formai‘ggns’ran‘re los productos y
servicios: :que ‘ofrecen para que sean compc’mbles lo; me jor posible,
con la démanda. d"c‘rual y-con_la que se pr'onoshca\\Solo mediante
el cumplimiento de. esf&r‘esponsablhdad podral asegurar la
continuidad de la ér'gamzacwn y de s}u capacidad ‘para brindar
empleos a sus mtembros ' : E
Necesidades de segunda pmorldad \

La segunda necesidad esencial es de seguridad. Cada empleado
necesita estar seguro de que su seguridad, Tan‘ro*" fisica como
econdmica, no estd en peligro. Lg segunda neceSIdad bdsica de las
| organizaciones es la de los recursos que ha de emplear para
satisfacer la demanda por sus productos. Una organizacién bien
provista de recursos estd, por ldgica, en mejore% condiciones de
satisfacer las necesidades de ségurldad de sus miembros. Los
individuos que pertenecen a una orgamza‘%:uon comercral altamente
rentable, por ejemplo, Tleneng mads fprobabllrdades de ver
satisfechas sus necesidades de segur'ldad queilos miembros de
una orgamzacuon que se encuentra en bancar'r'o‘ra

Ya se mencioné que la segur'tdad mdrvrdual es una condicion que
depende de factores internos y exTer'nos A pesar de contar con
abundancia de recursos, la mayor par"re de las organizaciones
pueden estar m‘regr'adas por mlgembr'os caren’res de seguridad.
Aunque los directores pocas veces sean psicélogos y posean los
conocimientos para ayudar' a resolver' €S0S conflictos internos si
pueden tener conciencia del efec’ro_que sus- accnones pueden tener

O e
. !/'—”' - e
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sobre sus empleados. La necesidad, individual de seguridad se
extiende a poder predecir el medio;.amblen‘re comcuer’To grado de
sensatez, lo que permite a la per*sona-fesfar' libre; de-»ansnedades y
sentirse a gusto. La mconsnsfencm por&par“re de lac organuzacnon Yy
de sus directivos; la falta de comunicacién de Ias expec‘ra’rlvas y
la retroalimentacién relacuoneda‘f%n{el desempenozmduvndual la
politica de no hacer caso jal; - EﬁébaJador,§w.:ncluye?‘? l_ t
notificacién y en ocasuonessﬁd
pendientes de/lle/\/?x?';e—a\ “ %ones, de.
favoritismo (o la dlscr'lmmacron qdas;*se combman/par'a Crear
tensiones por msegur'ldad enil'r'é% ,Iostlembr'os dé(‘ila or‘gamzacron
Los dlr'ec‘rlvos conscnem‘es deben"“saber r'econocer' esTas fuen'l'es
po’rencnalesr_-—..de deb:hfamwm‘o ' las
necesidades md:vudualesi?/ ded:car'se ~en Io per'sonal y»con los
recursos- “Q-Su. dlspciasrélon\aﬂevn'ar' ales problemas Aquu debe
hacer'sewhmcapig_:;en la pr@encnon (evu’rar' las__ sn‘ruacwnes que
crean tensiones fpor— msegumdad)g mas que en la cumcnon
(correccuénes pos‘remor'es a los hechos) ~ /f -
i WA

NeceS|dades de fer'cera prioridad . o
Cuando;?el II’IdIVIdUOE ha%?schsfecho gran- par"re de sus necesndades
flSlcas y de segumdadgsu a‘rencnon se-enfoca hacna Ia satisfaccion
de Ias necesidades sfocnales Es‘ras ise é\n‘cafleman a’; Iaunclus:on de

‘‘‘‘‘

;»—»u,

r-—»—r ?n‘-lq;_l‘ —
w0

N
2ot
- i
1 i

______

mpor"rancra %“‘*”%E‘J r:j"" _,m_h_s e -

e
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Después de satisfacer las necesidades de demanda y de recursos
para satisfacer la organizacion busca la direccion que determine
como combinar y utilizar los recursos disponibles. La mejor
forma de lograr esto consiste en fijar metas especificas para la
organizacién y para sus miembros. Deben fijarse metas, tanto
individuales como de grupo. Cuando el proceso de fijacion de las
metas incluye a todos los miembros de la organizacion, se cuenta
con el adecuado escenario, tanto para brindar direccién a la
organizacion, como para satisfacer las necesidades de
pertenencia de los individuos. |

En gran par-"r'é‘g\el individuo espera encontrar en el ambiente
laboral la saTlsfaccmn a sus necesidades:sociales. Es obvio que
Ta%n pu Jede per"renecer' a otras or‘?ga iones fuera de su

~det aba J pero debidd a\que la mayo? parte del tiempo la
éste ser'ciFél‘q"ﬁe con Mayo r'gm‘ s:dad safﬂ faga

ot L, 26w

coIegas\asP 'C mo ‘
drr*ec‘l‘or‘e icaZ sabe cd| -
fica sab comrin
La- fal‘ra de atenciofzpor-parte
£ 2 phrmrer
puedel-Afectar muy, _ seridme

sahsfucer' sus necesi ic les:."Nada" puede acaba

/
v

de Ias for'mas mds-efec
per'sona consiste en dedicarlerde vez enc g
nuestra::atencion:—habi on: "’ellos,_@no ~a ellos,,_gdanles a.
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
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esiones en las cuales se les pueden comunicar las metas y la
preocupaciones de la organizacion y recordar lo mucho que esta:
dltima 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 jéfe<se~pgne en contacto con
cada subordinado, por lo menos /al” inicio deycada furno para
desear los buenos dias, y otra vez‘*'r por la"Tarj,de para preguntar
como le ha ldo no sélo sirven par'a s'&hsfccer parte de las
neceSIdadesf ocml%s de los empleadosﬁ“ﬁ‘rﬁglfen representan una
opor-‘rumdad para\ que el jefe conﬁlrm’gg;que idas cosas van de
acuerdosd. jo planleado  que todo va e‘%ﬁula direccién_correcta. No
es nadaimﬁﬁ?qu%épr'oblemas menores se cgnwer‘ra@rsu‘ruacnones
muy serias;sélo por'quLe el geren’re no sef/én?ggien‘rra en,su drea y no

G\ AR 77
hay forma de agggrle Las ' rongaséde**c.que hay')" fsinven ‘Tpar'a
evitar que %*Ia? s:\:Juacnon se nos escape de’ las manosggan}jeé? que
Tengamos no’r|6105f“d &ellas. 187, Y
SRRt LN o T TN, £
Emalgunas organlzacrones existen barreras muy i srngldasfem‘re los

dls‘rmTos mveles,?en‘i‘)re fgruposl'dlfeféﬁfes,, y}\\c‘anfr‘edas distintas

funcuorges En ’rales sﬁ;juacronc?s{,y d pesarode&o;., excelen\ﬁbque
pu%\’da ser una per'isona su dxesar'rogﬁozse vera afec‘rado pues‘ro\que
SUS e «esfuerzos nunca ?dgfirang_ﬁo‘rarse‘*fuem del”"p{'oplo:ambl‘r\g de
“frabajo. En consecuencia, el individuo no se sen‘nr'aff“plenamen’re
acepTadg;por' toda la empresa y su necesidad de«acep‘l’aaon social
estafd-insatisfecha. Js

‘ e <

Si~se foma-en-cuenta el tiempo_que-se-pdsa en el ‘rr'abaJo es

s o a

trdgico si los directivoszno fratan a los subordinados con cortesia
y respeto, no logran mculcarles ese sentimiento de pertenencia o
se olvidan de mencionarles que su contribucion es muy importante.
Llevar a cabo lo anterior deberia considerarse una de las
rincipales responsabilidades de cualquier directivo de |la
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organizacion.

=l M

i' o e m
El siguiente Hhivel -:SUperior de necesidades del individuo estd
formado#por] las ‘necesidades del ego o de. autoesTimas la
necesidad de [sabér-¢ que somos imporfantes, de que hemos hecho
una cénfrnbucxon ft_anuﬁavor' del cumpl:mlenfo de metas que valen Ia
pena;’ﬁ El deseo} del--mdlwduo por des‘racar' como una persona
especial Q en tuna =l fotra for'mamwes% algo par"rlcular'mgnFL%
3|gn|f|ca'r|vo )@;poderqiso El cor'r‘65pond|en1'e nivel de neces:dades
para la orgamzacxon esila efechvndad \hacer' lo que se debe hacer

g
lograr: lo's r'esulmdosq Para} obtener-réstltados:=la or'ganlzc:Jg

Necesidades ’dgfrcqiqréfa pribridad

S R

cio
depende.ldel trabaj jo. :*ndlwducloobmodo de}sus imiembros. {Si
el esfuerzo &:ndlv:dualg,_no&g IIegar'm a} los | resultados. | Un
combmacnon p/ “una- coordinacién . e efectiva !de Hlos! esfuerﬁzo
mduvnduales ‘nene un efecto smerglco sobre la cahdadh la
can‘ndad de los r'esuH'ados Iog‘radosJ
: S

Todogdlrec‘nvo es responsable de que; s se Iogren los r'esuh‘ados
Esa r'esponsablhdad ;mcluye iel es’rablecsm:en‘ro degun marco de
trabaj 1jo no solo para. f: jar Ias*me’ras o\es’randares de dcasempencﬂ
sino para |mplam‘ar' un sistemd de. meducngn con el cual_se puedan
evaluar ob Je‘r:vamem'e Ias"con‘rmbucnones dejloswndlwduos A
pesar' de ‘”d’ﬁéﬂ laf mayor parteed.f 155 eJecu‘rwos saben” que es’, unc%
‘muy mala cos‘rumbr-e f:cr':’rlcclr* en piiblico ¢l. desempefio - de urg
:empleado son demasnados los. directivos que cons’ran‘remen’re se
olviddn c de | llevan»aﬂ-ﬂla;pmchca lo que han aprendido. Un directive
no debe\confqgr'mar'se con ser el segundo mejor y debe obligarse’a
estar suempre“enmpOSWdelmmeJorﬂesfuerzo‘-‘*por"’ﬂ*par‘reﬁ%e su
personal. Los subordinados estdn conscientes de lo que es posible

b
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y de lo que puede esperarse de ellos. Si los directivos se
conforman con poco, los subordinados se dardn cuenta de ello y
perderdn el respeto por los directivos y por ellos mismos.
Podemos preguntarnos: "Sin poner en peligro mi nivel, ¢écomo
podria brindar reconocimiento a los trabajadores de mi grupo?"
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 pudblicos fodos los dias. En segundo lugar, el
reconocimiento no debe limitarse a quien ocupa’ el primer lugar en
desempefio, sino incluir puntualidad o asistencia, el me Jor'amrem‘o
de los resultados, la habilidad para capacitar a los¢ ‘demds
empleados, ,f;i.,f/-

ehorden y la llmpleza del ar'ea de trabajo, el desempeno“hbre de

o ....NWW

aspec‘ros Es evidente que, aunque lo que mds’ mTer'esa es el
resiltado flnal al elogiar los aspectos SBCUHdGPIOS”delj puesTo es
muy»»wi‘ac‘ntalewa que se es‘re mejorando el desempeno-wgener'al del
individuo.:

Cuando uno o mas_ d los subordinados ho logran llegar al nivel
minimo ~de - desempeno aceptable, es™hecesario 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 desempefio 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 pufio de hierro. El sarcasmo y
el rebajar o despreciar el cardcter o la capacidad de una persona
son procedimientos destructivos que normalmente empeoran a los
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malos empleados.
Necesidades de quinta prioridad

La necesidad d/e;a\ﬁ‘rorr'eahzauon ocupa el nivel mds alto enfre
todas las necésidadés individuales, y el nivel correspondiente para
las organizacionés:@std constituido por las necesidades de
efec’rnwdad{ywe%“:ro ""ﬁ&fD“ébidoma,.quﬂew el_éxito-sedefine cgmo la
medida en qué} Se; f.ogr'a““un‘:-nr'esulmdo final, eff evidénte’ la
congruencua quexe.'x«IS‘jre entre los términos éxitd“y- reahzacuon
Pero, surgehla;;pr:yegun‘ra ¢como pueden sahsfacer'se fal mlsmo
tiempo las necehdad%?*mduwduales y orgamzacuonales del mvezl
mds alto? q’rlsfaccwn de Ios_d/nlveles an‘rer':or'es de

e

necesidades de ’ambos iconsTuTuygf un7gran adelanto en/ es‘r?

‘ anera ‘*Slgnlfrca una garantia para
satisfacer las neéeﬂdades delf/mvel mds alto. La dlferencm en‘rr'é
una buena orgamfzacmnfykuna gran organizacién casn\snempre es‘ra
en la capacided de_ Ios dlr'lgen‘res para sa'rlsfacer' las neces:dades
de realizacién Ade_ sus miembros. En este sentido, es muy
importante_. la capacrdad de Ios dlr'echvos para dar rienda suelta &
las ap’rl‘rudes creativas de. los mlembros de la or'gamzacuon!
Aungue uh individuo que- ‘rrabaJa solo puede ser creativo, Ia
dindmica def’la interaccién entre los miembros de un grupo puede
fomen’rar' un mayor em‘us:asmo creativo entre un ndmero ma§
grande/ de personas dentro de la or'gamzac:on Una
administracién participativa hace que todos estén al tanto de las
metas organizacionales y de lo que se espera de cada uno de ellos;
ademds, es fuente dindmica de informacion comparativa enfre el

- FIE
ING. AGAPITO GARCIA GUARDADO



MOTIVACION

14

desempefio real y las metas o ex eciallvas y por dltimo alimenta
a cada uno con las ideas-de ‘rodos los demds para.gue reflexionen
al respecto. Esto ghera entusiasmo entre el gru;;\\por encontrar
huevas y mejorés formas de realizar Jasycosas. Cuaﬁio las ideas
_resulTan‘reg/ée nmplam‘an la <scrh’Tac:cucm de las nefesrdades
individuales y de exito orgamzacuonal alcanzan su punTo mas
elevado; i

l\:dtrlgen’re« dsbe es’rr'ucTur'ar una
or'gamzaaon % &or'gamzaaones padecﬁen de un
exceso de or qmzaefem yﬁsus miembros.<también. Estos ditimos

R R e Ry

debén apegar%“s »\%ng rigidezaal organigrama y estdn fuer'TemenTe
llmlTGdOS por las p%iil ﬂ"E:%%‘“"? los procedimientos inflexibless, No
hay lugar para las contribuciones individuales ni para } los
esfuer'zos creativos. Aun cuando las politicas,~y los
pr'ocedlmlen‘ros son necesarios, han de dejar espacio para que se
respire, sé\\expemmenfa y hasta para que se fracase. Con el
fracaso se apr'ende y al aplicar los conocimientos adquiridos, se
puede avanzar ;

Algunos directivos disfrutan actuando como pac:f:cador‘es
Hacen cualquiericosa por evitar las fricciones S Y. por-resolver los
conflictos de tedo fipo. Si siempre se~frata de evitar los
conflictos, lo mlsimo hardn los subordinadgs, a pesar de que esto
signifique una limitacion para sus |mpulsosﬁde realizacion. Cuando
se le controla co”n propiedad, el espiritu conflictivo y competitivo
puede contribuiral cumplimienfo de las metas individuales y
organizacionales y a la satisfaccion de las necesidades. Es entre
los propios directivos donde debe esperarse ver surgir conflictos

?..
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R
y competencias. Este es el precio que se Tlempagar si se
desea tener ejemplares de pura sangre_en vez de cdballos de tiro.
i N >
Cuidadosamente fomentados y controlados;-los-conflictos ayudan
a establecer los canales de la crea‘rwudod

depe.nde en gran medida del
, 5"% iete Toda: las necesidades, fisicas, de
i «;{;e,x..es‘rlmac:on y de autorrealizacion, se
P.nvs*:;mbn'o laboral. Y esto tiene la misma
do ?sgque%rrmba,jan en la organizacion. Por el
a mggiaug‘ralene que trabajar y dado que el trabajo

o iR
consume Ia%may%f;pam‘re dgj;‘;‘r:empo de que se dispone, no existe
mejor Iugar' gue eléﬁ

£
S SN ’r,a‘:t,;k;,_—,&s.

-

abaj '“"par'a satisfacer las necesidades

una . or'gamzacnon
egocen‘rmcas Cadj r

relacién que ‘renga
propio universo. j:- i
parc:almem‘e ob Jehyas S| segun su pun‘r’a\ de vista, se pone a Ia
orgahizacion y al TrabaJofpor' encima deﬁellas\y de la satisfaccidn
de sus necesidades, se’les estd desmohvando \Por ofra parte, si
se .les muestra Ié forfa como la empresa y su\Tmba jo pueden
servirles para dar salida a sus energias, Yy represen’ran una fuente
de saTnsfacc:on para sus necesidades, los individuos se
ransforthardn-en-seres- al’ramen’re~pr'oduc’ﬂvos—--~———--—x‘
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EL JEFE COMO AGENTE DESMOTIVADOR EN EL
MANTENIMIENTO.

De acuerdo con encuestas con E;g@ggmg%aﬂbg%gg%g;@gnaw de

X 22T
principales fuentes de desmo‘rlvaczo pqed evseriel; s'rene

S &‘ﬁﬁ%ﬁ,«u L, 3”"’5.%35 = !‘;’ia’-“““‘?‘

exionar: que 40

":"‘;""‘” el m’ -ah J-M‘?M
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puede provocar. desanimo a psus
desmoralizacién lo que repercutejen
ausentismo, perdida de autoestima, “efe.

Algunas caracteristicas de los malos jefes son:

> Tiene objetivos confusos. TN
e oby P
» No puede delegar.
5,
»Hace perder el tiempo a los empleados con juntas E
>Hace politica. \\ '

»Niega la vida personal del empleado

»Jamas dice una palabm cuando el empleadd hace algo bien.

»Siempre alza la'voz ¢uando el empleado hace.falgo mal.

"’*«»-M‘ﬂ

>Siempre se apega a Ias/nor*mas},k‘ 2 \a
»Trabaja en medio d?ll esplend{),r'.{z - g "‘

3 %
y

> Tiene una politica de puertd cerrada. j
3\‘ i /\__./

»Nunca escucha las/quejas'ni de los'empleado ni de los cliente.
Z S
> Siempre impone 105" cambios de arriba hacia abajo.

»Piensa que la e@gcacién/ continua de los empleados es un
desperdicio de dinére../

>Presta muy poca atencion a los detalles.
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CAMBIA'N{D@ ACTITUDES DEI‘.%I{AA JEFE.

Primero analiza [si el progl ma. e’s‘tr'__ealmen.’rfe ocasronado por el,
jefe, si lo es entrefen comunicdcién con el. '
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Si elige hablgr directamente con su jefe para que modifique su
forma de admmrsfr'acnon{hagalo-en privado, len forma concreta y
en el estilo a‘ue/su Jefe use, respaldandg sus argumentos 'y
propuestas, con grdficas, q‘iagmmasfes‘radisﬁcas,

MEJORANDOSE COMO JEFE

Es importante anallza ﬁ uno mismo esta siendo un ‘buen Jefe a

fin de cor'r'egtr'ﬁlof ’

zi*v

}*“
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Jd’é”;lo‘s empleados.:
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VENTANA DE YOHARI

Yohari propone un modelo para tratar de mostrar los diferentes
yo de nuestra personalidad que influyen en nuestro
comportamiento, dicho modelo se conoce como la ventana de
Yohari y se muestra en la figura 4. | |

‘Lo que yo se de mi. - | *Lo que yo se de mi
-Lo que los demds saben | -Lo que los demds no
q . | bq' oo
. R saben:'de:mi.
de mi. P - ‘ ! ‘
‘Lo que yo no se de mi-. | ‘Lo que yo no se de mi

‘Lo que los demds saben . | -Lo que los demds no
de mi. : | saben de mi.

Esto conviene reflexionarlo ya que nos ayuda a fener una
mayor comprensidn del porque algubas veces nos comportamos
de determinada manera.

Y
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Dado que en ocasiones se requiere establecer que persona
debe ser promovida por su buen desempefio en conveniente
que se realicen evaluaciones periédicas lo mds objetivas
posibles, para que cuando se tenga que tomar la decision esta
se lleve a cabo con la mayor informacién posible, y ho se
‘cometa Uh error que provoque problemas en el resto del -
'grupo que no fue promovido, sino que vean que se tiene el
cuidado de observar su desempefio todo el tiempo.

Un ejemplo de este formato se muestra en la figura 5. Y los
criterios para la calificaciéon se indican a continuacién, es
conveniente mencionar que este formato debe ser adaptado a
cada empresa a fin de considerar los puntos que apliquen y el
peso de cada caracteristica denfro de los objetivos de
mantenimiento. -

_— - '
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