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INTRODUCCION

En nuestros dfas, es muy comin oir hablar de la Productivi-~
dad, como la clave que remediard los males del pals. Lo clerte, es
que buena parte del éxito en los esfuerzos por el desarrollo, depen
derdn verdaderamente, de aquella productividad bien entendida y pro
movida por los administradores.

Con esto, quierp hacer notar, que muchos de los serios pro--
blemas que enfrenta el pafs, se deben a un franco desconocimiento -
en las empresas, tanto de lo que el concepto de productividad encie
rra, comp del adecuado manejo y combinacibn de sus elementos para -
alcanzar los objetivos propuestos.

Por tanto, reconpciende que la administracién (como el lo«e-
grar resultados de mdxima eficiencia a través de otros), debe con--
llevar consecuentemente a la praductividad (esto es, buscar el mis
y mejor aprovechamiento de los recursos), es necesario poner un al-
to, reflexionar, replantear y aplicar cuidadpsamente, tan importan-
te fenmeno, que no en vano, ha evolucionado junto con el hombre,--
y con 8ste mismo encontrar§ su término.

Es pues entonces, que con la anterior inquietud, me ha pare-
cido 6itil e interesante, lograr como ub_je‘tivu del presente seminae-
rio, un andlisis de las técnicas actuales para pormgver el incremen
to de la productividad, que se complete con 1a explicacién de las -
consecuencias de aplicacifn de un métodp de medicifn, a una empresa
tipica mediana mexicana, y que perteneciente al sector servicios --

dentro del drea de turismp, se seleccionara de la industria hotele-



ra.

Para ello, el estudio parte en su Capitulo I, con el interés
de dar una visiOn objetiva y concreta, tanto de la importancia como
de la idea y de los facotres que comprenden a la productividad; y a
partir de lo cual, se pretende en el Capftulo II, lograr una ubica-
cifn en el tiempo, de la misma, y mds particularmente, de su papel
e influencia en nuestrp pafs. Conforme a esto, se procede al andli-
sis de aquellas técnicas (de sistemas, tecnolegla, capacitacion, ng
tivacin y trabajo coordinado), que como medidas integralmente coor
dinadas, permitan incrementar la productividad con verdadera efi-e=
ciencia.

Finalmente, en la parte prdctica de la investigacifn, se jus
tifica, entre los principales métodos de medicibn, la aplicacién --
del mds adecuado al diagnfstico de la productividad, en una empresa
hotelera mediana del pals, y que se completa con una serie de comen
tarios finales y prepocisiones al Case, ademds de las aclaraciones

pertinentes al tema.

A tode 10 anterior, cabe aclarar que e] estudie, no se trata
de una investigaci6n exhaustiva ni convencienal, sino que pretende,
asf como lo ha side para la autora, aportar a sus lectores, un cong
cimiento claro y objetivo sobre los principios basicos de la produg
tividad, as! como de despertar el interés por un andlisis mds con--
ciente de nuestras necesidades productivas y saber entences combi--
nar las técnicas alternativas mds convenientes a la problemdtica de

nuestras empresas y en sI de nuestro desarrollp nacional.
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Espero entoces, que este modesto esfuerzo, sea fructoso y -
se sume al interés de los mexicanos por un ambiente social mds equi

librado y prospere, que luche hacia mejores camings por el progreso

ESENZ0 METODOLOGICO:

Una tesis sin metodologfa, se vuelve un trabajo mis, una sim
ple recopilaci6n de ideas mas o menos estructuradas que no contribuy
yen formalmente al desarrollo del conecimiento. Sin embarge para -
constituir una aportacién real al esfuerzo del hombre por compren-«
der y dominar el munde que le rodea, debe realizarse ordenadamente,
siguiendo un proceso que sustente la veracidad de lo que se propone
y que ademas, pueda servir como base a nuevas teorfas por probar.

AsY pues, el proceso formal de la investigaciofi:

- Incentiva la creatividad del estudipso.

- Promueve el desarrollo de la ciencia.

- Estandariza bajo pardmentros unfversalmente aplicados, 10$ nuevos
conocimientos adquiridos.

- Disciplina el pensam{ento humano.

- Permite elevar el rendimiento en el trabajo que se emprenda.

- HabitGa a la mente a buscar problemas nuevos y mejores soluciones

- Metedeicgfa empleada para el presente trabajo.
Considerandg lo anterior, en el estudio se emplearon, dos --

principales técnicas de investigacion cientlfica de 1os fenfmenos:



1. Ooservecifn documentals

Que se refiere al andlisis del contenidp de escritos distin-
tos, comparande y resumiendo diversas fuentes criticamente, a fin -
de tomar de elles la infermacifn relevante para la consecusifn de -
un objetivp particular de investigacion.

Siguiendo esta técnica, Se trabajé en los capitulos:

1. Abecado a los conceptos bdsicos de productividad y sus --
factores de influencla; para lo que se acudié a informacibn biblio-
grifica.

I1. Sobre el marco histbrico de la productividad, tanto a ni
vel mundial come nacional; recurriendo para los aspectos de evelu--
cién internazicnal, a libros conpcides ampliamente. En tanto que --
por 1o que respecta a México, la informacifn no existfa al alcance
del lecter comin, per 1o que hubp de realizarse un trabajo de inves
tigacién documental, acudiendo a las fuentes de primera mano y bus-
cando directamente en 10S organismos promotores de la Productividad
en nuestro pals, para poder conseguir datos sobre un tema como &ste
As1 entonces, el presente seminario, aunque breve, es sin duda, una
de las primeras recopilaciones de 10 que es el movimiento nacional
hacia la blsqueda de la eficiencia productiva.

IT1l. Y, el capitulp tercero, que al igual que los anteriores
se obtuvg de fuentes documentales y es una recopilacifn de los mds
importantes trabajos, en las dreas de capacitecién, mativacién y ad

minlatracisn genral, en sus aportaciones a la productividad.



2. Procesg ae investigacibn a través c=i casp practico.

En tante al capftulo IV, se refiere especificamente a un ca-
so practico, donde se advierte que las tendenzias financieras, cua-
litativas y cuantitativas en la medicifn de la productividad, resu}
tan contradictorias y parciales si np se analizan juntas y se com--
plementan sus resultades, ya que medir exclusivamente aspectos fi--
nancierps y de rentabilidad (como sucede cominmente en el estudio -
del fenfmenp produstivo), resulta insuficiente y puede llegar a ---
aceptar como vilidas conclusiones que son s@lo una representacifn -
parcial de la realidad.

Ahpra bien, el proceso de investigacifn a través de un caso,
ocupa una importancia medular en la tesis, dado que pretende ser un
trabajo diferente, e$ decir:

Reconociendo que la tesis en un trabjao DRIGINAL, que puede
orientarse a tres distintas dreas del quehacer humano, sea:

a. La proposici6n de un métode mejor, que nace del andlisis

de un problema particular, para descubrir otros‘ métodos me-

jores (no siendo estrictamente de aplicacidn generalfzada).

b. La fnvestigaci6n de campo; que al observarse un determina

do fenfmeno, realiza un estudio sobre muestras representati-

vas del mismo, para descubrir resultadss y obtener conclusig
nes que comprueben o disprueben ciertas hipBtesis prelimina-
res.

c. El case préctico; que de acuerde a un andlisis previo, --

profundo y critico de la aplicacidn de una fdea o pasoc de un

‘procesg, prepara casos que ayuden a comprender y aprender yn
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un fendmeno en particular.

Y que la realidad mexicana, hace necesaric que se produzcan
trabajos en los tres campos; elegl el caso préctico, que no de me-
nor importancia, es herramienta que précticamente resumiendo mucha
tegria, ayuda a comprender un fenBmeno (aqui espectficamente el de
la productividad en nuestras empresas), y es base para el cambio ha
cia su mejor orientacifn y aprovechamiento. Siendo pues ésta, la ra
z0n que da a la presente investigaci6n, aunque sencilla, un carfc--

ter de trabajo ctentifico elemental.‘

* " Dr. MURUA Arnaldo, Universidad de Cordgoba; Director académlcu
Argentina 1985,



I. PRODUCTIVIDAD

"Entelequla, es una cosa real
gue lleva en si el principio
de su exlstenclia y acclén, y
que tiende por s{ misma a su

fin propic."
Aristhteles.

1. DEFINICION.

La Productividad puede entenderse ccmo entelequia, ya que --
1leva en st el principic de su existencia y accién, y dcnde a tra--
vés de} hcmbre ( en quien reside el desec y la necesidad de aprcve-
char les recurses 2 su alcance ), tiende hacia su prepic fin: El me
jer aprcvechamiento de los recurses.

Ast pues, el fenfmenc de la preductividad ccupa un papel def
terminante en el desarrcllc v aprovechamiente de las actividades de
el hembre, quien l¢ define y mide cemc la relacién entre el preduc-

* tc cbtenide y les insumes requerides para su cbtencién.

i R
PRODLCT IVIDAD ESUL TADDS

Es decir, que para la cbtencién de un bien ¢ servicic, concy
rren una serie de factcres, de cuyc &ptime aprovechamientc se cbten
drd la preductividad.

Diche rendimiente, resulta de utilizar lcs recurscs con eff-
ciencta y calidad, al mencr costo y tiempe posibles y de acuerde --

cen  les reguerimientcs de 1a sociedad.



2. SU IMPORTANCIA EN EL -MUNDIJ ACTUAL .

La importancia de la productividad, se ve fundamentada en -
si fntima unidn cen la naturaleza humana, al grade de haberse origi
ginadc con el hombre, gutade su evolucion y determinade su nivel -
de pregrese.

Lo anterior, se ha explicade por autares como Abraham Maslow
dufen ncs 1leva a ccmprender que el hombre, siempre tendrd necesi--
dades y desecs que l¢ metiven a obtener mds y mejores satisfactores
pcr lc que deberd alcanzar nueves y mayores niveles de productivi--
dad,

Pues bien, asi ccmc para el individue, la productividad es -
indispensable para el &xito de las organizaciones; de hecho, la ra-
2¢n de ser de cualquier entidad, es lcgrar cbjetives mediante el -
censumz de ciertos recurses que debe hacer rendir bajo un minimo -
de gastcs, con eficiencia y eficacia,

Scn pues, muches les beneficies y aportacicnes que ofrece la
prcductividad a las empresas y a sus mjembres y entre alguncs de --
lcs ejemples que justifican su gran impertancia, encentramos los --
siguientes;

a. El esfuerzc hacia la preductividad, impulsa el desarrolle
de mejcras tecﬁq!@gicas.

b. La bﬁs&heda de la praductividad, trae ahcrras en el largo
plazc y permite destinar lcs recursos de la empresa a la inversin.

c. Incrementar la prcductividad, permite desarrcllar la cur-

va de experiencia y mejcrar las habilidades del trabajador.
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d. Un esfuerzo sostenida de productividad, crea una cultura
organizacional tendiente a premiar la superacidn.

e, El interds por elevar la producilvldad, estimula el es--
fuerzo coordinado entre las diferentes areas de la empresa.

f. La estrategia empresarial del liderazgo en costos, silg -
la alcanzan las empresas lfderes en productividad.

9. Las empresas que sbtienen beneficios marginales en indus-
trias muy competidas, s8lo pueden scbrevivir haciendo esfuerzzs es-
peciales en favor del incremento de su productividad.

h. El aprovechamients real de la capacidad instalada, sSlo -
es posible, mediante los esfuerzos por hacerla productiva.

Y as! como &stos, padrdn mencionarse muchos ejemplos mis.

Ahcra bien, si el fenfmens de la productividad es determinan
te en el desarrclle de los individuos y las empresas, lg serd tam--
bi&n para el desarroils mundial; basta cemparar el grads de indus--
tr}alizaciﬁn y progresa alcanzdo entre las palses en su afdn par --
ser productivos. Tal es el casa de las potencias occidentales comp
Francia, Inglaterra, Alemania, Suecia o Estados Unidas, quienes han
briliada por sus altos niveles de produccibn en cantidad y calldad,
o asf también, las potencias orientales como Rusia, lgs palses del
bloque socialista y uno de l2s ejemplos mds representativos: Japin
quien ha deslumbrado al murdapar sus elevadisismos y sostenidos In
dices de productividad, fundamentados en el trabajo comln y partici
pativo de sus miembros; en el desarrallo de avanzada tecnolzgfa y ,
en la aplicacisn de sistemas y procesas administrativos de larga --

plazo, que aseguran el mejar empleo y rendimiento de los recursas,



y que ponen a Japbn a la cabeza de la carrera por el progress.
Coma se ve, es tal su impzrtancia que se concluye:
La productividad nacif con el génere humano, luego entonces,

Junto con éste desapareceré.

3, LA PRODUCTIVIDAD: SUS FACTORES DE INFLUENGIA ¥

SU MEDICION.

FACTORES QUE LA AFECTAN:

Muchas son los factores o elementos que coadyuvan 3 -
la abtencifin de un bien g serviciz y que de acuerdo a su orienta~--
cifn y caracterfsticas particulares, pzdrén afectar a la praductivi
dad, abstaculizéndzla o incrementdndzla.

Por su impartancia, estcs elementas se clasifican en dos:

- Factores de praduccifn, y

- Mediz ambiente,

3.1 Factores de preduccién.

En las organizaciones, tods acto productivo, por mds
simple 2 complejn que sea, requiere de ciertss componentes funda--

mentales que lo determinan y dan par resultadg el producty, y sen:

1. L2s recursos humanos comd fuerza de trabajo,
2. Las recursos materiales coms insumas de transformacibn en el pro

cesd praductivo,

w
.

L2s recursas de capital, que comprenden,
- la inversifn, y
- la tecnologfa.

A



4. Los sistemas y procedimientos de administracion también entendi-
dos como metadolegfa.

Debida 1a fuerte influencia de estos insumos en la producti-

vidad, es importante que sean administrados racionalmente y con efi

cacia, a fin de alcanzaf mejores objetivos de produccibn y lograr -

elevar el monto de la productividad.

EXPLICACION, -
1. Los recursgs humanos como fuerza de trabajo.-

A pesar de que todos los factores son necesarios para que se
de“el fenimena de la productividad, resalta la importancia del re--
curs? humang sgbre de éstos; ya que el hombre, como entidad que ---
piensa y siente, estard presente y moverd a las demds partes, Su --
capacidad creadora, versatilidad y poder de toma de decisiones, se-
rdn determinantes para el funcioramiento Sptimo de la empresa total

Por toda &sto, es significativo.decir, que se padrd dispener
de las mejores miquinas, las mejores Instalaciones y edificios, de
una gran cantidad de recursos econfmicos y materiales, o de los --
sistemas admlhistratlvos mas actuales, pera si no se dispone de --
hambres que tomen decisiones efectivas, no podrdn alcanzarse metas
exitosas.

Es por ella que el hombre, como el insumo mis importante pa-
ra incrementar la productividad, requiere de alcanzar un desarrpllo
integral y armaniaso entre sus aspectos intelectual y emacignal, --
As! pues, con el fin de promover su mayor rendimients fisice e inte

lectual, existen ciertas medidas de gran impartancia que condicip--



nan su nivel de efi ciencia en la produccifn y que tada buena admi-
nistracifn dete saber pramavor, tal es el caso de la cacacitacidn,-
adiestramientn y desarralls, que permitan entre los diferentes ni--
veles de operacisn, una adecvada coordinacibn y ejecucisn de 10s -«
métodos de trabaja, asi coms fomentar una mayor creatividad y efec-
tividad en las decisiones.

Cabe aclarar que ademis de estas medidas que cslabaran a in-
crementar su rendimiento intelectual, existen clertas elementos del
media ambiente que pﬁeden afectarlo emacisnalmente de manera favara
ble o desfaverable y que por su importancia, se tratardn en el sub-

fndice 3.2

2. los recursgos matertales.

Se entienden coms las insumgs a transfarmar en el procesg --
praductivo, y que serin desde los recursos naturales, hasta materia
les terminadas s en pracesa.

Ahgra bien, para praducir con eficiencia, es necesario par--
tir de una previsisn y planeacisn sobre los recursas que vamos a u-
tilizar, sienda fundamental vigilar, desde la selecci%n cuidadasa -
de nuestros praveedores, asf como llevar un inventaric cuantitativo
y un control cualitativa de nuestros insumos, tods ests can el fin
de conseguir su maximy rendimiento al menar casta,

Cama cemplementa a su impartancia, cabe comentar que en nues
try pafs, el desperdicia de los recursos materiales pzr causa de la
mala administracisn y visifn de muchas empresarios, sctre tode de -
la pequefa y mediana industria, es ung de las principales causantes

de los grandes prablemas de productividad.
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3. Los recursas 3o capital, representados por la inversifn y la --
tecnologfa, dande:
a. La inversidm es un recursp que se aplica a través de des
tipos principales de financiamiento:
- interno, o praoveniente de las utilidades y las abnrtaciunes de -
los accionistes; y
- externn, sea par fideicomisos y diverses fondgs de fomento ecanf-
mico. ’
Nata: los recurszs financieras, también pueden gbtenerse por cré-

dita.

El diner: 25 un recursy escass, y una de 1as principales pre
acupacignes de (as empresas de hoy, es contar con la suficiente ca-
pacidad econSmica que respalde sus actividades productivas y que «-
permita asegurar las espectativas de incrementg.

Es por est: que muchas empresas, apoyan su inversifn inter-
na a través de 12 reinversifn de utilidades, de las aportacicnes de
capital y de lzs financiamientos externos, que en conjunta, bien =
administradas y csrbinadas, sen estupendas fuentes de productividad

Sin embarc:, parece ser que en México sucede lo contrario, -
donde la falta <e recursos econSmicos y la tneficiente asignacidn -
de los recurs2s “inancieros (sobre todo en las empresas del sector
privado y sacial , es una de los problemas mis frecuentes; tods es-
to, praducta de 12 mala direccifn, que administra los recursas de -

manera empiric2 = intuitiva, causandg un impactg negativo en los --
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costos de las empresas. A su vez, en cuanto al financiamiento exter
ng en variadas ocasiones, g se carece de &1, o bien existe una fal-
ta de informacifn e inclusive el total desconocimiento sebre la mag
nitud¢ de los fondos convenientes para el desarrcllo de las activida
des necesarias, ast cgmo de las fuentes alternas de financiamiento
a las cuales es pasible acudir. El problema llega a ser tal, que --
muchas veces los fideicomises en el pafs, no saben a dénde colocar
los recursos que tienen, mientras que por otro ladg, muchas empre--
sas desconocen sus serviciaos; es decir, que existe una falta de ---
cuardinacldn entre el demandante y el oferente, afectindose de for-
ma muy negativa la productividad del pals,

Es entonces, de acurdo a lo anterior, que se confirma la a--
premiante necesidad de las empresas por aprender a adrinistrar e in
vertir correctamente para saber aprovechar los beneficias del finan

¢iamiento externa, si en verdad quieren ser productivas.

b. La tecnologfa. Se dice que la tecnologfa da forma a la in
versifn, par considerarse un recursg que asegura en gran medida la
eficiencia e incremento productiva, ya que mejora tanto los recur--
sas fisicas come econfmicas con que trabajan las personas,

Asf pues, el gran beneficio de la tecnologla, es qué permite
que las personas realicen mayor cantidad de trabajo'y mds califica-
do. Sin embarge, debe tenerse extremg cuidado en la seleccitn de la
tecnologla, de manera que vaya de acuerdo con la capacidad producti

va de 1a empresa y con las dimensiones del mercado, pues de lo con
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trario, puede paralizar al capital, elevar los costos y acarrear --
graves prablemas sociales de desempleo.

Nota: Par la fuerte influencia que tiene la tecnologfa sobre el in-
crements 3 ¢otraccifn de la productividad, serd presentada mds ade-

lante en el Capitula III.

4. Sistemas y procedimientos de administracién o metodologia.

Esté clarg que de la eficiente administracifn en las empre--
sas, se tendrd el &ptimo funcionamjento y elevado rendimiento, Para
elle, es necesario aplicar adecuadamente los sistemas y métodos ad-
ministrativis, es decir, de cumplir con eficiencia el proceso admi-
nistrativs; por elle, aungue se contara con avanzada tecnologla, --
costosas insumgs de produccibn, hombres capacitades y respaldo eco-
némico, pero en cambio, los procesos administratives fueran gbsole-
tos e ineficientes, todo intento por ascender en los niveles produc
tivos serfa vano.

Por tante, debe partirse de una adecuada planeacitn de acti-v
vidades y recursgs conforme a objetivos precisos, factibles, cuanti
ficables y cualificables, asf como de preveer, organizar y dotar a
la empresa, de los insumos y medios necesarigs en cantidades sufi--
cientes y apartunas, ceordinande y dirigiendo las actividades y o--
peraciones apoyadas en la continua evaluacifn y aplicacifn de los -
mecanismys de control pertinentes, que conlleven a los procesos pro
ductivas a su satisfactoria realizacifn.

Es tal la importancia de una metodologfa adecuada, que sus -~
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resultados repercutirdn en el exito 0 fracaso desde un simple pro--
ceso gperative de ensamblaje, hasta complejos sistemas comg los de

comercializacifn de 1a empresa.

3.1.1 Cémo combinar los factores para incrementar la
productividad.

como se ha venido explicande a lo largo de este apartado, --
los factores de praduccidn, influyen grandemente en el comportamien
to de la productividad, Por esto, es indispensable que las empresas
conpzcan este potencial y 10 administren adecuadamente para lograr
los incrementos pertintnetes. Al respecto, existen ciertos andlisis
combinaterios que les orientan a incrementar la productividad de --
manera cientifica, Asf por ejemplo:

Serd necesarig concoer que cuando la combinacién de la fuer-

za de trabajo, la tecnologlfa, los métodos y los fnsumos, alcance un
nivel espec{fico suceptible de aumentarse o disminuirse, estas re--
cursos comparados ¢on el producte, aumentardn o disminuirdm con lo
que se pueden lograr mayores volGmenes de produccifn con la misma -
cantidad de fuerza de trabajo, de insumos o de tecnologfa y unma li-
gera variacifn en {a metodologfa.
Ahpra bien, cabe aclarar, que cada uno de los insumgs o factores, -
estard determinado por dos variables principales; la cantidad y la -
calidad. Es declr, que la productividad resultard de producir con -
effciencia, al maximizar el rendimiento de los facteres de produc--
cifn en cantidad y calidad, de tal manera, que para ser productives
no basta producir grandes cantidades, aunque su calidad sea baja; o

de 1o contrario, producir con extradrdinaria calidad, pero en cant}
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des insuficientes; slendo pues necesaric lograr, un equilibrio en
tre ambps aspectos.

As! entonces, considerando el criterio de las combinaciones
de factores en cantidad y calidad, una empresa podrd proponerse in-
crementar el nGmerg de hombres en el acte productive, con lo que es
tard aumentando la cantidad de recursos humanos para la obtenci8n
de un producto. Sin embargo, en este case, conviene saber si la de
cisién simplemente condujo a un incremento en el nivel de produc--
cifn, o si también condujo a un incremento en el nivel productive.
Si la cantidad fisica de fuerza de trabajo que se aument$, condujo
a una cantidad fisica equivalente de producto, llanamente se trata
de un incremento de produccidn, con el mismo nivel de productivie=
dad, pero si la fuerza de trabajo aumentada cenduce a-cantidades -
menores o mayores de produccifn, estard en presencia de un incremen
to o decremento del nivel de productividad.

En el mismo caso, podrd dejar fija la cantidad de hombres en
el acto productivo, y en cambio incrementar el desarrolle de esos -
recursos humangs a través del incremento de su nivel educativo, la
capacitacisn y adiestramiento. Aqui, la comparacidn con el producto
deberd ser también en funcifn del monto de los insumos y el monto -
de la produccifn incrementada, 10 que nos dird si la produccifin au-
menta y la productividad disminuye, permanece fija 0 se incrementa.

As! tambjén, en el caso de los otros insumos, como 10 son: -
la tecnulogla,.las_materias primas, la inversin o la metodolegfa,
debe optarse por:la misma secuencia: aumento en cantidad y/o cali

dad de cada uno de ellgs, y comparacifn con el resultado obtenido
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del producto; observando en cada caso, sl se trata de un aumentp de
produccibn acampafiado de un nivel menor, estable o mayor de produc-
tividad.

El praceso serd complejo y deberd manejarse con visidn y tac
to, ya que al mismo tiempo se pueden incrementar o disminuir la can
tidad y la calidad de los cuatro insumos, para entonces conseguir -

la alternativa que logre el aumento deseado de productividad.

Con el fin de comprender con mds claridad la mecdnica de este proce
s0 combinataris, se presenta a continuacidn, 1a curva de rendimien-
tos decreclentes, que nos muestra el comportamiento de la misma al

incrementarse las cantidades de un determinado factor de la produc-

cidn,

) &P

t X x

En la gréfica, la productividad se ve incrementada al agre--
gar una unidad mas de un determinado factor productive, hasta alcan
zar su punt2 miximo.

As! tambi&n, presenta la siguiente férmula de productividad



o productividad marginal:

Q = cantidad

X = un factor de produccién
en particular

PMg = el incremento de la --
productividad marginal
Sin embargy, una vez alcanzado el nivel mkimo de incremento
productivo, agregar una ¢ mds unidades de dicho factor, implicard -
¢] decrecimienty de la produccifn con la consecuente disminucifn de

la productividad.

3 ‘\\\J\\X
3.2 E1 medip ambiente.

As! comy 19s factores de produccidn presentan un potencfal -
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impartantisimo para el incrementp de la productividad; -
el medio ambiente, es otrp factor determinante en el reg
diviento productivo, ya que influird tanto en el desempe
fio de los individuos, como en el desarrollo de la organj
zacisn total. Y por sus caracterfsticas de influencia se
clasificard en:

a, Medio ambiente interno, que comprende
- factores tangibles o fisiscos
- factores intangibles o psicosociales.

b. Medio ambiente externp

EXFLICACION, -

a. Medio ambiente fnterno; es sinbnimo de medio anm

biente de la organizacisn; en &1 se desenvolverdn sus mf
embras y de la conjuncifn de los aspectos tangibles e in
tangibles que lo caracterizan, se tendrd una determinada
cynducta y rendimiento productive en los individuos,
- las factores ffsicos o tangibles, serdn las condicio--
nes de trabajo que ofrece la empresa. Dichas condiciones
comprenderdn tanto el medio fisico o también.entendldo -
par condiciones ambientales (higiene, iluminacifn, ventf
lacidn, acondicionamients del aire, ruidos, disposicibn -
del trabajo y limpieza), asf c¢omo la ingenierfa y segurj
dad industrial.

La importancia de estos elementos, se ve contempla
d: 2n la teorfa motivacional de Hezberg, quien los llama

factores higiénicos, cuys cardcter imprescindible, permi
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te a los trabajadores laborar a gusto en la empresa, y -
que serdn determinantes para que el individuo pueda con-
centrarse en sf mismo y desarrolle su capacidad creadora
que 10 haga mds productivo.

No obstante la gran importancia de estos factores-
de apoyo, muchas empresas los subestiman, sin pensar que
pue den ocasionar descontento, incremento innecesariec en
el contenido de trabajo y bajo rendimlento en la produc-
cisn, Inclusive, se ha comprobado que la simple mejora -
de las condiciones de trabajo, contribuye a incrementar
la productividad antes de que se apliquen las.téncicas -
de estudio de los métodos. Asf pues, de poco servird rea
lizar investigaciones detalladas sobre los métodos de -=
trabajo, sl la {luminacifn es mala, o si la atmdsfera --
del taller es calurosa, o homeda o estd cargada de mana-
ciones nociavas.

Ahora bien, ademds de considerar los aspectos fisi
cos del ambiente, debe recalcarse la necesidad de la in-
genjerfa y seguridad industrial como factor principal, -
que a través del disefip adecuado de los medtos (herra---
mienta y equipo) e instalaciones de trabajo, se logra la
aplicaifn y manejo eficiente de 10s procesos de opera---
¢ifn con el consecuente incrementp de la productividad,
es decir; cuando lps trabajadores conffan en la seguri-
dad de su trabajo, pueden concentrarse y rendir mejor,

Al respecto, cabe ejemplificar el caso de México,
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donde a pesar de que la Ingenierla y seguridad indus--«
trial son requisitss necesarfos para el adecuado funcio
namientp de las empresas, presentan graves deffciencias
como el diseds de sistemas y medios de trabajo inadecua
dps a los requerimientos del trabajador, o como la alar
mante carencia de controles bdsicos en los procesas ope
rativos justif:cados en el menor gasto, subestimdndose
la importanciz de la condicifn humana, que por su fragi-
lidad y a la vez cardcter fundamental, ndo merece escati-
mar costos, ademis de que en (ltima {nstancia, el benefi
cip fisico y mental de los trabajadores, redundard en el
éxito de las organizaciones.
- los factores intangibles o psicosnciales, Se ha dicho
que el medio ambiente organjzacional, afectar§ directa--
mente el rendimiento de sus individuns, dado que estps «
vinculan su existencia y destino al centro de trabajo en
que prestan sus servicins. Sin embargo, su influencia np
s6lo serd de cardcter fisico, comp lo es a través de las
condiciones de trabajo que ofrezca; sinp que existen ---
ciertos elementos psicosociales, de naturaleza intangl--
ble y primordial, que en combinacifn con los elementds -
tangibles de la organfzacifn, determinardn el comporta--
miento productive de las personas.

Pues bien, cuando se habla de los factores intan-
gibles del medio ambiente orgaznizacional, se estd hablan

do del clima srganizacional, el cual puede definirse co-
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mo el ambiente de trabajo que reina en la empresa, enten
diéndose esto, como la calidad de vida que existe dentro
de la entidad y que determina las relaciones favorables
o desfavorables entre las personas y la organizacifn,

Ahora entonces, lo que conforma al clima organiza-
clonal, resulta de la uni8n de dos aportaciones : la cul
ture orgenizacional, y el aspectc blopsicosocial del hom
bre.

En otras palabras; tedo individuo, manifiesta ante
la sociedad una conducta, la cual se verd determinada --
per su personalidad,luegs entonces, la personalfdad serd
"la IntegraciBn dindmica de los mecanismos bin-psico-sp-
clales que condicionan la particular adaptacifin del indi
vidua a su ambiente" (Allport 1963). Es decir, cada {nd{
viduo posee un organismd y una serie de habilidades {nna
tas que lo hacen caracterfstico y diferente (aspecto bip
psico-social); pero también es cierto, que en el aprendj
zaje y adquisicifn de costumbres,normas, valores, actitu
des, etc (aspectp spcial), la cultura le imprime su se--
1lo, ¢snformindose entonces su propia cultura, la cual -
manjfestard y tratard de aportar al medio ambiente en el
que se desenvuelve, en &ste caso la organlzacifin, presen
tanda as!, cierto comportamiento ante el grupo y la em--
presa, asf como de acuerdo a su propia escala de neces{-
dades y deseops.

Ahora blen, al efectuarse ésta integracifin a la em
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presa, la cultura del individuo recibird de manera recl
proca el intercambip e influencia de la cultura de la «
empresa, confarmada por los valores, costumbres, politi
cas, reglas, tecnolngfa, jerarqufa de papeles, sistema
de recompensas y sansiones, etc, y que causardn un im--
pacto en la actitud del mismo.

Cuands se logra una adecuada {ntegracifn de em--
bas culturas, se conformard un clima organizacisnal pro
picio, que actGa comp sistema de recompersa triple, en
el que se verdn satisfechos los objetivos humanss, orga
nizacionales y sociales. Asf por ejemplo, las personas
se sentirdn motivadas a aportar sus experiencias y es--
fuerzo ademds adquieren una visifn realista de su posi-
cifn y colaboran en la tpma de decisiones trabajandp --
coordinadamente, de ésta manera se sienten Gtiles y rea
Vizades, Poar su parte, la organizacifn -alcanza un é&xito
spbresaliente 2l mejorar la calidad de sus bienes y --
servicios, asf como ver disminufdos los costos e incre-
mentada su productividad, Finalmente, la sociedad (que
quizds resulte ser la mds beneficiada}, recibe mejores
productzs v servicios y ciudadanos mds concientes, todo

ello en un clima de cooperacifin y progress.

b, Medio ambiente externo£ se ha hablads mucho -
sobre la influencia del medio ambiente interns en las -

organizaciones para lograr un determinadn rendimiento -
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productivo, Sin embargo, no debemos olvidar que la em--
presa como sistema abierto, opera bajo upa serie de ---
transacciones con el medio ambiente exterior, quien con
dicionard en Gltima instancia los resultados de sus re-
laciones con las individuos, pues np hay una organiza--
cifn, que sobreviva por sf sfla, sino que forma parte -
de un sistema mayor y de gran complejidad, conformado -
por miles de elementos que determinan el estflu de vida
de las personas y por lo tanto, su desempefio en la em--
presa,

En e] caso de México, a partir de la actual cri-
sis iniciada en 1982, las empresas han presentado gran-
des problemas de despido e fncluso de quiebra, por la -
alta inflacifn, sus fuertes deudas cen el exterior y la
recesifn del mercado entre otras causas.

As! también, las empresas reacibirdn gran in ---
fluencia de las medjdas polfticas que sigan los gobier-
nos, viéndose en algunps casos negativamente afectadas.
Tal es el caso, de las polfticas de fomenteo 0 restric--
cifn que éstos imponen hacia ciertas actividades o sec-
tores econfmicos del pafs.

En pafses comp Mé&xico, se ha presentads en los -
Gltimos afss, una creciente intervencifn del estado, en
clertas actividades prioritarias que estaban a cargo de
la infcfativa privada, lo que ha redundado en el desa--

lients a la inversifn de este sector, afectdndose des
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favorablemente la productividad, que comp se sabe, es el principal-
motor para salir de la crisis.

Ademds de los factores econtmicos y politicos, existen los -
aspectos sociales que intervienen también con gran fuerza en los re
sultados y desarroilo de las empresas. Estos aspectes de tipo culty
ral, (idenlogla, tecnolegla, costumbres) determinadcs pcr el nivel-
de evolucibn de los pueblos, incidirah en la cultura trganizacional
de cada empresa y por tanto en la manera de alcanzar sus objetives,

Por ejemple; muchos de los directores de las empresas mexica
nas, alin recurren a los métodos autecrdticos de administracifn, por
censiderar a los individues incapaces de autodirigirse y decidin -
Ic anterior, se ve fundamentado en que nuestro pals, a diferencia =
de pajses mis liberados ccmo Estades Unidos, es considerade aln co-
me tradicignalista o costumbrista, Sin embargo, 8stt nt debe justi-
ficarse, scbre todo porque necesitames hpy mds que nunca de ser ---
pregresistas y productivos, requerimes con urgencia de un cambio en
la mentalidad de nuestrcs empresarics, hacia actitudes de mayor par
tictpacidn y cogestiBn ccn los trabajadores.

Finalmente, concluyendo con le anterior, puede decirse que -
la empresa nc puede cambiar ¢ centrclar facilmente lcs aspectos ma-
croeconbmicos, politicos ¢ sociales de un pafs. Ptr |5 tanto, debe-
rd tratar de contrarrestar dentro de lc posible éstes efectos nega-
tivos, comenzando por cambiar de actitud y concientizar a sus ele--
mentos en faver del mejor aprovechamiento de los recurscs, es dee--

cir, en favor de la productividad.
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MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD:

De acuerdo con su definicifn, la productividad puede
medirse per la relacién entre la produccifn total y unz £ varies --
factores de la preduccitn.

As{ por ejemplz, cuande se da una fnversifn de 1 sgbre los -
recursecs y se obtiene una preduccifn de 10, se dice que la razén de
productividad es de 10 a 1.

De esta forma, el Indice de la preductividad, es usads como
pardmetrs para medir la eficiencia en el rendimiento de 125 recur-
s*s que centribuyeran a producir los resultades.

Ahgra bien, cuande el rendimiente preductive se mide en rela
cifn a un facter en particular, es decir entre gastocs parciales, se
dice que se tiene una medida de Productividad Parcial, siends la --
mis camin la que se refiere al facter trabaje, ests es, al rendi--- |
mierto ocr hera-hombre.

Stn embargs, cabe hacer notar que si de hechc,hzcer la medi-
cifn y diagnfsticc de la Pruductlvidad Total de la empresa es diff-
ctl ya que nz stle muches elementes celaboran a su ebtencifn, sinn
que presentan una gran interdependencia entre s1 para |legar al re
sultade; en el casz de la productividad parcial,ns serd menzs diff
¢il determinar cudl ha influtdo mds ¢ mencs, ¢ sea cudntz afectd -
cada cual.

N2 cbstante, este tipe de relacicnes de preductividad par---
cial, scn Gtiles para medir el ahorro en gastes particulares, aun--
que nc medirdn lcs cambios totales en la eficiencia praductiva,

Pues bien, czn el fin de ccmprender mis claramente, cimo se.
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mide la preductividad, serd necesarip explicar cfmo se cenfcrma el
contenidz del trabajo en la produccifn, de acuerds al factcr huma-
nc. )

A pesar de su cardcter parcial, la productividad en base a
heras-hembre, conlleva la participacitn de les demds factzres de -
precduccitn, ya que sen interdependientes entre si y su resultade --
serd el indicador de! procese soclal!

Las horas-hombre invertidas por un trabajadsr en una tpera--
cién ¢ en la produccitn de una cantidad determinada de preducts, --
cemprenden 1o que se cenece como: el tiempo totai de operacién,el -
que a su vez se descompone en:

a. Contenide de trabajo total.
b. Tiempt improductive total, i .

EXPLICACION. - !

a. El contenido de trabajo total, incluye
- el ccntenide bdsice de trabaje, y
- e] ¢sntenide de trabajo suplementario, debide a deficiencias en -

el disefis del producto, '
- el cantenide de trabajo suplementaric debide a métedes ineficaces

de produccifn,

a.1 El centenide basico de trabajo; es el minimo irreducible
que se inveirte al efectuar una cperacitn o producto y que se da --
cuande el disefie o la especificacin del preducte,procesc ¢ métado
de fabricacibn se llevan a cabo en forma perfecta ne existiends pér
dida alguna de tiempo.Desde luego,&sta es una cendicitn tefrica que

no puede darse en la realidad, ya que siempre habrd un desperdicio
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mayor o menor de trabajo que se da junto con el contenido bdsico en
el contenido del trabajo total.

2.2 En &ste segundo factor, la productividad se ve disminuida, cuan
do el producte y sus partes companentes presentan deficiencias como

las siguientes:

- Estar disefiadas de tal forma que resulte imposible emplear laos --

procedimientos o métados de fabricaci6n mas econémicos.

- Existir diversidad exesiva de productos 0 falta de normallizacién-
de los compenentes, que implique pequaios lotes de trabajo extra --

por no poder realizarse en miquinas especiales de alta produccitn.

- La fijacibn incorrecta de normas de calidad por exceso 0 por de--

fecto, incrementando innecesariamente el contenido del trabajo.

- E1 que los compgnentes de un producto, estén disefiados de tal ---
suerte, que para darles forma definitiva, sea preciso una cantidad-

excesiva de materiales.

Por todo esto, la primera medida para aumentar la productivi
dad, es suprimir en el disefic y en las especificaciones, todas aque
1las caracteristicas que tiendan a generar gran contenido de traba-

Jjo suplementario.

a,3 Implica generar contenide de trabajo innecesario por el empleo-
de procesos o métodos ineficaces de produccifn.

Obviamentq lcs procesos y métodos de trabajo influirdn nota-
blemente en la disminucifn de la productividad si:

- Se utilizan mdquinas, instalaciones y servicios de tipo ¢ tamafo



25

adecuados para la produccifn que se estd precisande.

- Lts preceses funcicnan fuera de ncrma o inadecuadamente en cuanto
Q ritme, velzcidad, recerride, alimentaci®n,temperatura, o demds --
cendicicnes de su funcionamiente

- Les medies de preducci6n estan en mal estado de cperacibn y utili
zan herramientas inadecuadas, ¢ pérdidas de tiempt y esfuerzo en --

les trabajos

b. El tiempo impreductive tetal ccmprende:
- @] tiempc improductivo debide a deficiencias imputables al traba-
der,
- el tiempo improductivo debide a deficiencias de supervisibn y di-
reccign,
En ambes casos, el tiempe impreductive incrementa el centeni

de del trabajs.

b.1 Dentre de las causas de tiempe improductive, imputables al tra-
bajader, encentramns: los desperdicies por 6perac1:nes descutdadas,
las ausencias ¢ bien las interrupciones o ausencias per accidente.

b.2 Dentrc de las causas de tiempo improductive per mativo de una -
direccitn ¢ supervisibn deficientes, encontrames: la presencia de -
una variedad excesiva de preductes que entorpezcan el centrol; de -
igual fcrma la mala estandarizacitn de los mismos; lcs cambios con-
tinucs ¢ inadecuades de diseio; la mala planificaci®n del trabajo -
y de les pedides; la falta de materias primas; las averfas de los -
medics de preduccifn y su mal mantenimiento; asf come malas cendt--

cicnes de trabajc y de seguirdad industrial.
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Censiderands tode-le anterior, se entiende la necesidad de -
teda buena administracién por desarrollar las técnicas que reduzcan
y contrelen el contenide de trabajo a fin de hacerlo mds efective e
ln;rementar los Indices de productividad.

As! por ejemplz, en relacifn con las deficiencias seflaladas,
convendrd aplicar ciertas técnicas de desarrollo y capacitacifn co-
mo: ,

Realizar un estudic de desarrellc del o lcs preductos; apli-
car la especializacitn y estandarizacifn en el disefic de los preduc
tos, llevar a cabt un estudio cenciente de las necesidades del mer-
cade; planificar el precesd para que sea eficiente, investigar la -
mejer realizacitn del preceso productivo, recurrir al estudio de --
métodes e instruccién del trabajader, estudiar y realizar con efi--
ciencia el procese de comercializacibm recurrir a los controles de
prcducclbm al centrsl de materiales; a mejerar las cendiciones de
trabaje; ejercer de manera auténtica la seguridad industrial; promo
ver las poiticas de personal e {ncentivos mds adecuadas, etc.

Comp se entiende, muchas son las medidas necesarias que de--
ben vigilarse para que el contenide de trabaje pueda ser preductive
y ccmo se sefals, existen ciertas técnkas principales que abarcan -
tedas estas medidas. Per le tanto, serdn tratadas mds especificamen
te en el Capftule I1I.

Ahpra bien, se ha entendido en &ste apartade cBmo censiderar
y medir la preductividad de manera percial, en este casg, de acuer-
co al factor horas-hzmbre. Sin embarge, ﬁebe entenderse que la pre-

ductividad, nc sélc estd relacionada con el factor humans, va que -
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el concepto de productividad totsl, incluye la medicién del rendi--
miento en el empleo de todos y cada uno de los demds factores. Ast
entences, con el fin de medir los ahtrros netos en todos los gastos
¢ recurses empleados y conocer la eficlencia productiva; calcular -
el {ndice de la preductividad, implicard la relacifn entre el pro--
ducto real de la eccncmfa y de 33 importantes grupos industriales;
sobre del gasto total de los factores,

Ast pues, como puede entenderse, e} primer tndice presentado
nos muestra una relacidn simple y en ocasiones parcial, muy comin--
mente empleada a nivel micro, es decir, de tipo empresarial. Mien--
tras que el segunde (ndice, presenta mayor complejidad y es de ca--
récter general o glebal {a nivel macre), siendo empleado para ccno-

cer l& preductividad marginal de toda la economia del pafs.
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1I. MARCO HISTORICO ¥ DESARROLLD ACTUAL DE
LA PRODUCTIVIDAD.

1. ANTECEDENTES Y EVDLUCION MUNDIALES.

El esfuerze del hombre por contrglar su medio ambien-
te, para superarse a sI mismp, y para eliminar su pobreza, es una -
historia que marcha paralelamente con la historia de la productivi-
dad. Es asf, que en diferentes pafses y en distintos mridos, el me
dic ha impactado a loé pueblos, y &stos han reaccionade eligiende -
determinados caminos de superacifin a través de un mejor aprovecha--
miente de lcs recursos. Per ejemplo, dentro de los momentos histéri
cos de maycr repercusifin para el camblo en 10s procesos productivos

del hembre, pedemps sefialar:

1.1 Los aibores de la productividad,

pesde el momento en que el hombre aparece en la tlerra y se
‘pcne en éontactn con su medio, dande inicio al fenfmeno de la pro-
ductividad. €mpero, la transformacion productiva de les recursos, -
le ha sido una lucha lenta y penosa, por tener que generar producti
vidad empezando sblo y partiendo desde cero. Por ejemple; para lg--
grar 10s procesos de la hilatura de 1a lana, tuvo que darse toda u-
na evelucién en el tiempo, que cemprendif, desde cubrirse con la --
tosca piel del carnerp, hasta alcanzar 10s niveles actuales de desa
rrello en el precesamiente de la misma, y obtener los finps vesti--
deos y casimires que ahora se preducen.

Pues bien, en l1a medida que el hembre fue acumulando y mejo-
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rande sus cenocimientos de ciencia y tecnolegd; la generacifn del -
fentmene productivo se hizo mds facil v rapida, favoreciéndose con
ésto las cendiciones de vida y el crecimiento de la peblacién, Al -
respecto, Charles R. Walker, en su librg "Mcdern Technelogy and Ci-
vilizatien", desarrpila un ejemplit muy ilustrative scbre la evolu--
citn del hombre ante su medio ambiente, asf cocmd de la carrera per
generar preductividad, resultante de las innovaciones cientificas y
tecnclégicas. Y nos dice:

"Aceptande que el hembre apareci® en la tierra desde hace --
240 mil afigs, y reduciends ese perfcds a la escala de 60 minutes {1
hera) ; el perleds paleoliticc (¢ de la piedra taliada), ccnstituye
una cultura que durt 55 minutes de dicha hera. Los siguietes § minu
tzs, se han iniciade cen el perfeds neclitico, que presehtara acen-
tecimjentos ceme: el cultive de las plantas, la demesticacién de a-
nimales; la fabricacitn de vasijas de barrg el tejide y el usc de
la flecha y el arce. El Gltime minuts y medie. ha cemprendide la in
vencisn de la azada y la hez, el mcrters primitive; la alfarerfa, -
el huse de hilar, el telar y las herramientas labradas y pulidas. -
El siguiente minute, desarrolla lcs procescs de minerfa del cobre; -
su refinacitn y meldes por vaciade; asf c¢zmg el trabajc de la plata
y el pleme. En les siguientes 18 segundcs, trabaja el bronce medic,
Ya en les siguientes 15 segundos, cimienza a trabajar el hierrc. Ha

ce 5 segundes, que aparecit la Revelucitn Industrial y ¥3 de sequn-

a

< que aprende las aplicacicnes de la electricidad, Finalmente, en
el Gltime segundo, desarrelia y utiliza automéviles, aplica la e--

lectrénica y desarrelia las cemunicacicnes, excursiona extraterres-
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tremente y produce y usa miles de nevedosos productos”.

1.2 La Revolucién Industrial.

Después de la &poca primitiva, la Revolucifn Industrial,----
(1760-1830 aprox. }, puede reconocerse como la segunda etapa de gran
des transformaciones en los procesos productivos de la humanidad, -
puestc que marca “el cambio de la fuerza muscular en el trabaje, --
por la fuerza de la maqulna"1 + de la organizacién gremial, a la f§
brica Este es; surge un nuevp enfcque para alcanzar productividad,

fundamentado en:

- tas lnnovaclones técricas;a partir de la creacifn de nuevas maquf
nas, que presentando una importante relacitn de use entre los dife-
rentes tipos de industrias, promcvieron la investigacifn cientifica
y descubrimientos tecnol8gicos, cperando grandes cambios en los pro
cesps de produccitm, come 1o fue la fabricacifn en serie a menor --
precio y calidad pero mayor accesibilidad.

- Les irnovaciones flrancleras y el pensamiento capitalista; pues -
come resuitado del auge industrial, surgieron grandes organizacio--
nes con enormes capitales, inicidndose las picticas financieras del
crédite y con ello un crecimientp cuantitativo y de servicipes en -
les bancos, emperc al misme tierpo, produjo una ruptura en los mol-
des &tices prevalecientes {en contra del lucro y ias utilidades), -
pasande a validar, baje la nueva fdeolegla del capitalismo, los cri
terics de mdximo rendimiento, preductividad y utilidad, que han ter
minado por ser fundamentos de nuestros actuales sistemas preducti--

vos.

{1) RIOS SZALAY/PANIAGUA ANDUNAX "Orfgenes y Perspectivas de la Ad-
ministracifn® ta. edicifm Trillas; México 1983
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1.3 El Clentificisma.

Otro de los momentos que arientara a mejores resultados de -
preductividad, fue el Cientifismo (1910-1916 aprex. ), al prepiciar
el paso de procesos productives mds cientificos y menos empiricos,-
pues dade el nacimiento de la sociedad industrial y el rédpido avan-
ce en la ingenierfa, las empresas se volvian cada vez més cemplejas
incrementando altamente su preduccitn y por tanto la demanda del --
mercade consumidor, siendo entonces necesarie hacer rendir 165 re--
curses ya ne sblo en cantidad, sine cen la eficiencia sufictente.

Fue asf, que cen F, Taylor s; reinician y formalizan los es-
tudies para encentrar formas mds productivas de rendimiente en los
recurses materiales, técnicos y humanos en la empresa, presentando
importantes aportacicnes comp:

- E] estudic de tlempos y movimierntos; que proponta para tade tipo
de trabajs, definir un procedimiente técnicamente estructurade. -
- 13 selecuifn y capaclitacion clentifica del trabajadar; por nd bas
tar con estructurar procedimientos, sin una previa seleccién del --
trabajader mis adecuade para cada laber, asf come inducirlt y capa-
citarle a la misma. .

~ El salarlo como incentivo; disefiande un sistema de page per desta
je que a manera de "salarios incentives" segln el rendimients, Im--
plicar§ al cbrere en mayores Indices de preductividad.

- Organizaci6n furcicnal; que propone la distribucién equitativa --
del trabaje y la responsabilidad entre la administracifn y les obre
res.

As{ también, mds adelante H. Faynl, presentard un intentd se
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ric de estructuracifn, planteando el primer proceso edministrativo;
definiende las &reas funcionales de la empresa y sentande 10s prin-
.clnlas de admiristractény que ciertamente contibuirdn a mejores for
mas de crganizacisn para la preductividad.

Cabe sefalar que postericrmente a este perfode, las nuevas -
reaccicnes scciales e intelectuales en el campp de la administra=««
¢itn, fuertn crientandc su atenciln ante los distintos factores de
la productividad, hasta conformar en nuestros dfas, un enfeque del
rendimiento, mas lntegrql. Tal es el case de las escuelas:

- Humang-relacicnista; representada por E. Mayo {1927), que prepone
medificar las cendiciones amblentales de trabajo para mejorar el --
rendimiente del individuo,

- Estructuralista de R. Dahrendroff y R. Mayntz (1940-1955), que -
cembina el aspecto formal de la organizaci6n con el aspecto humano,
atendlendc especialmente a la influencia del medic ambiente en los

resultades,

- Nechumano-relacionista; per D. Mc Greger, F. Hezberg y R. Likert,
quienes por primera vez cenciben a les resultades de preductividad,
baje el enfcque de las necesidades humanas y presentan una cencep--
citn del hembre cocme ser madure, respcnsable y capaz.

Y as! core &stas, otras propuestas mds de administacién pre-
ductiva, hasta las mas actuales ceme la Tecria Z del Japbn en los -
70's, que propene a la participacién fonciznal de los individups e
inclusive, la demzcracia en las decisitnes empresariales, que supe-

ren 1os rendimientts alcanzades.
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.4 El periodo sctual,

Es el preducto no sblo de la evolucién en las cerrientes del
pensamiento, sino del creciente mejoramiento cientifice y tecnolfgi
co que iniciara con el nacimiento de la sociedad industrial consi--
guiendo insospechadas ventajas, pero que también plantea nuevos re-
tos y problemas por enfrentar en la lucha contfnua del hembre por -
someter a su medio y sacar el mayor provecho de los recursos a su -
alcance.

Es un perfedo representade con las caracteristicas de:

- Clvillzacién técnica; ya que en ninguna otra, la técnica habfa te
nidc tanta impertancia, distinguiéndese de las otras técnicas que -
han existide en la historia de la humanidad, por su cardcter cient]
fice (apoyads en las cienclas naturales) que promueven e} deminto -
de la economla sobre los recursos.

- Clvilizacibn industrial; teniendo por base del desarrcllio, a la -
industria, estt es; la agricultura se industrializa; se multlplican
les centros fabriles y de service; los productos se incrementan y -
diversifican ascmbrosamente y la produccin masiva, permite estanda
rizar precios, amplidndose las posibilidades de acceso a dichas bie
nes.

- Civillzacldn urbana; pues de lo anterior, nace una economfa de a-
bundancia y de mejores niveles de vida, que en consecuencia propi--
cian una gran explosifn demografica, asf comd una

- Clvilizacidn de masas y consumismo,

Siendo curipses denotar que de entre estos atributos, predo-
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mina la caracter{stica del cambio continuo y generalizada, pasando
a ser la esencia o saigno de nuestro tiempo. Y es también com@n aun-
que lamentable, el que la tecnificacidn empieza a trascender su e--
fecte mds alld de io materiai, pretendiendo semeter al hombre, a --
les mismos métedos de estandarizacifn, calculo exacte, previsibn in
falible & contrel perfecte; as{ comdb llegar a confundir (en &nfasis
excesives y desequilibrades de productividad), 13 eficacia en la --
prtduccibn, en vez de la eficiencia productiva, ante la fuerza de -
la cempetencia en el mercado.

Es decir; nuestra &poca industrial, como resultado del pro--
gress clentifico y tecneleégice, ha sentade las bases de un serpren-
dente desarrelle preductive jamds alcanzade en la histeria del hom-
bre. Sin embarge, también ha fincade un cambio en la naturaleza del
individue hacia una fileseffa materialista, ameral, existencial y -
utilitaria, que terminarfa por destruir los esfuerzos de productivi
dad, Empero, afortunadamente, los pafses ccmienzan a plantear nye--
vas técnicas de desarrtllo integral, cemo la cooperacibn, solidari-
dad de intereses, ceordinacifn de respensabilidades, participacifn
e integracifn en las organizacipnes, cemo medidas encaminadas al -
dasarrolle de la personalidad y a la realizaci8n progresiva del --
tiencemin que aseguren mejores resultades a large plazo.

Es_entonces que de ésta manera, nuestro munde actual, comien
za ¢ abrirse a un nueve pericdo de evelucifn en los prucesés produc
tives, que prcmete mejores esperanzas para un desarrclic més justo

y equilibrade.
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1.5 El futuro.

El compertamiento pradqctlvo que se espera del honbre ante -
el futuro, presentard ciertamente impertantes cambios, que ya incly
so hemos empezade a decidir, a partir de las granders innovaciones
tecnol6gicas y clentificas (microinformitica, electrfnica, ingenie-
ria, genética, etc). Pues ahora mis que nunca, la humanidad se en--
cuentra preccupada bnr el empled que debe dar a lps recursos del --
planeta, sobre tedo a los no rencvables, que amenazan con extinguir
se debide al usc inconciente o poco previser que de elles se ha ---
dado.

Ahora bien, el fenfmenp preductive comienza a invertirse -
estamos cambfande a la descentral!zacioﬁ y desmasificacifin, y todo
parece indicar, que en el futurp, la preductividad estard en fun<--
¢ifn de 1a creatividad y no de la repetitividad, donde el manejo e-
lectréntco de la informacién, tendrd una participacién determinante
y generalizada.

Asl también, y no obstante les temores, la tecnificacifn re
sultard cada vez m§s necesaria y benéfica al rendimiento y surgl---
mientd de empresas mds creativas. ya que los individuds desenvelve-
rén en ferma mds integral sus habilidades y capacidades, desempedian
do trabajos de mayor calidad y competencia, dande lugar a una nueva
clase de fuerza de trabajo: la especializada., Oe aqui que para el
future, se propenga en las empresas industriales, una productfvidad
fundamentada en la participacifn e inclusecogestitn entre los traba
jaderes y 1a direccion (basta comprebarle en el sistema de coopera-

tivas, o en la técnica de circules de control de calidad que en la
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actvalidad se cemienzan a difundir por el mundo.

Pues bierm, si toedas éstas predicciones fueran ciertas, pode-
mos esperar un futurs mas productive, donde el hembre entienda su -
posicifn real y prepcnderante en el proceso, asf como el grade de -
impertancia’ que debe dar a |os recursos materiales, tecnolégicos y
ecengbmices, para nc verse esclavizado sino servidoe por ellos. Y de
esta manera, les diferentes periedos de la evolucifn productiva del
hembre, habran cumplido su nbjetlvb por alcanzar la prosperidad que

debemes seguir luchando por censervar y acrecentar.

2. LA PR2DUCTIVIDAD EN MEXICO.

2.1 Picriercs del movimiento.Esbozo histérico.

El primer intento formal hacia la productividad en México, -
surgi¢ a rajz del Mevimiento Mundial de Preductividad, que se fnl--
ciara en Eurcpa y el Medio Oriente, de acuerdd con lo establecido -
en el Plan Marshall, a partir de 1945, y que posteriormente se ex--
tendiera a Latintamérica. Y si bien, en un principio se tenfa como
finalidad la recenstruccifin econfmica, social y meral de los pue--«
bles, past a cenvertirse en un mevimiento necesario para continuar

" su preceso de desarrelle.

Fue asf que en 1953, se acordara un convenit entre 10s go---
biernos de Méxice y Estades Unides, em el que se aportara per par--
tes iguales, el presupuests necesario para la creacifn del primer -
Centrc Industrial de Precductividad {CIP), misme que orifentarfa su -

accifn de estudic y premdociBn en faver de la productividad, capaci-
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taci6n y adiestramiento de las empresas industriales del pals; todo
ello, bajo la estrecha participaci6bn de los sectores obrerc y empre
sarial, 1o que le permitiera prosperar con gran fuerza. As{ mismp,
las tareas emprendidas per el Centro, permitieron acumular valiesas
experiencias, que amptiaron el dmbito de accifin del fenfmene produc
tive hacia todes les aspectes de la vida nacional, y no stlo al sec
tor industrial cemo hasta entonces se pensaba.

Después de dace anoes de fructuoses esfuerzos, (en 1965), se-
realiz6 en Méxice, una reunién Latinpamericana de centros de produc
tividad, declardndose el cambic del CIP pecr CENAPRO @ Centro Nacie-
nal de Productividad. CENAPRO desarrollarfa dos programas principa
les; el primere, erientadc al mejoramierto de la productividad y -
el ctre; constituide por el Sistema Nacional de Adiestramiente Répi
do de Mang de Obra (ARMO}, con lo que la institucién ampliarfa su -
smbitc de accién bajo las siglas CENAPRO-ARMO, en favor de las em--
presas y crganismes del sector social de la economfa, que hasta en-
tences habfa permanecide al margen de tal tipe de servicies. No obg
tante, las tendencias econfmicas e inclusive polfticas de sus nue-
ves dirigentes, cambiaron la orientacifn del centro, hacis las &---
reas humanTsticas y de pedagtgia para la fermacifn de aduitos, asf
ceme 2 la investigaci®n econfmica, mas que a la productiva, descui-
dandese su funcién rectora y unificadera en el movimiente de produc
tividad del pals; trabajande entonces durante veintisiete adgs mds,
hasta que el goblernd federal, con objets de reajustar les prop8si-
t3s y el funciencamiento del centre conforme a la realidad cambian-

te de M&xico, decretf en septiembre de 1982, la creacifn del Insti-
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tuto Nacicnal de Productividad: INAPRO.

“Las atribuciones y abjetives designadas a INAPRO, hacfan es-
perar que el preyecto culminarfa.en una institucién modelo en su -«
génerg. Sin embargd, comp consecuencia de la crisis econfmica del -
pafs, que le tocara enfrenter, sus posiblilidades de éxite se vié--
rén disminuldas; asf pues, sucedi8 la necesidad de ajustar nuevamen
te medidas de fonde para atacar de frente la problemdtica estructu-
ral premetera de ta crisis y con ello de mejorar la admin{stracifn
ptblica para el logre de los fines y aspiraciones sociales mds im--
pertantes en medie de las restricciones surgidas por el desajuste -
eccntmics, Cabe aclarar que paralelamente a los esfuerzos anterip--
ras, existieren otros intentes por elevar la productividad, medfan-
te accicnes coordinadas entre los sectores productivos; como por e-
jemplo en 1978, la crecibn de la Comisibn Censultiva del Emplec y -
la Preductividad ; y en 1980, la formalizacitn de la Comisi6n Nacip
nal de Preductividad.

Ahora bien, tedes estos esfuerzos, fueron coordinados por la
Direcci#n General de Capacitacién y Productividad, que es en la ac-
tualidad responsable de velar y promover la capacitacin y producti
vidad de forma fntegral y coordinada, entre tedos los‘sectores pro_
ductivecs del pafs. Y asf mismo, dada la gran importancia del movi--
miente de preductividad en nuestros dlas, se darfa lugar al estable

cimients de un Pregrama Nacional de Capacitacién y Preductividad.
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2.2 ‘£l Programa Maclonal de Capacltacifn y Productividad
TORe— 1385

En mayo de 1983, el Ejecutivo Federal, presentt el Plan Na--
cional de Desarrollo (PND) para el perfodc 1983-1988, en el que se
plantea la necesidad de un orden racional y sistemdtico en la asig-
nacidn de recurses y responsabilidades a través de objetives, estra
tegias y prioridades de accifn, y para cuyo cumplimientc se despren
den distintos programas nacionales y sectariales. Dentro del Plan,
fuerdn expuestos algunos de los preblemas de actualidad que mds in-
quietan a Méxicp en materia de productividad cemo:

: La gran disparidad de los niveles de productividad de las ramas y
unidades productoras de tedes los sectores y regiones.

- Bajos niveles de preductividad de! aparato preductive, cemo conse
cuencia de la deficiente capacitacifn y adiestramiento de la mane -
de obra.

- Usp de tecnclogfas inadecuadamente.

- Mercados de bienes e insumps que restringen la difusién de mejo--
res de la productividad,

- Formas inapropladas de erganizacifn y m&tedss que obstaculizan el

dinamism> de las empresas, etc.

De é&sta manera, y dentre de los mecanismos esenciales para -

el desarrelle, se fermulé el Programa Nacienal de Capacitacitn y --
Predurtividad (1984-1988), con cardcter intersectorial, debide a su

incidencia en todos los aspectos de la vida nacicnal: fiidndase co-
mo propSsite principal: "Obtener mejeres niveles de utilizacién de

les recurscs de la econemia, y asi bnrplciar la solucitn de los pro
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blemas que presenta, tales como; desigualdad secial y regicnal y la

insuficiencia de aherro y divisas"z. Y para legrarlo, dividis su -

actuacifn en dos grandes vertientes:

- El Subprcgrama de Capacif®cién y Productividad de les sectores ---
formal y sccisl,d cargo de la Secretarfa del Trabaje y Previsign
Secial (STPS).

- El Subprcgrama de Capacltaciﬂn y Productividad del secter piblico
bajc la respensabilidad directa de la Secretaria de Programacién
y Presupueste (SPP).

Siende necesario para ambas secretarfas, partir de una pre--
via concertacidn y coordinacién de acciones, que cemd apoye ofrecen
las diferentes dependencias y organismos de lcs sectores oGblico, -
srivads v scciel, a fin de evitar la superposicifn y duplicidad de
15 esfuerzos y lograr satisfactoriamente las preplsitos estableci-

des; as{ come también contar con ciertes insturmentos de pelftica -

eccnémica y secial {(de los que dispone el estade), para estimular -
la ¢cotabaracidn, participacin y corresponsabilidad de les sectores
en la obtencifn de las metas que se prepusieran,

2.2.% €l papel de la Direccién bGemeral as Capacitacidn y -

. Productividad.

Ahgra bien, siende necesaric dar un justc cumplimiento al an
tericr pregrama, se determind responsabilizar & la STPS, comd frga-
n2 ceerdinadar del mismg, por lo que ﬁara 1984, instituyera en su -
Reglamentc Interier, la creacifn de la mencignada Direccitn General
de Capacitacifn y Preductividad, encargdndtle cumplir el programa,

{27 Programa Nacienal de Capacitacifn y Preductividad 1984-1988
Poder Ejecutive Federal; STPS; Méxice 1984,
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bajc el principal objetive de: fFomentar y méntener la productividad
y capacitacibn, en favor de una distribucitn més justa de la rique-
za y del incremento de los niveles de bienestar spcial. Asl comp de
las atribuciones particulares de "normar, promover, supervisar y a-
sesgrar la capacitacién y el adiestramiento de los trabajadores; ve
lar psr la constituci@n y funcienamiento de las comlalanes mixtas -
de capacitacitn y adiestramiento, supervisar el desempefip de las --
instituciones que imparten capacitacibm implantar programas de ca-
pacitaclén realizar programas de investigacifn para la productivi-
dad; disefar y propener lineamientes de caricter regional y sectp--
rial para incrementar la productividad; y asf mismo lograr una jus-

te distribuctén de los beneficios obtenldns."3

Es pues por todo es-
te, que la Direccifn se ha planteado valiosos programas , proyectos
y estrateglas de apoyo, que promuevan diversas acciones de asisten-
cla y asesoramiente técnico especializade, tendientes al mejoramien
te de las empresas en sus aspectos administrative y operativo, ex--
tendidas en los diferentes sectores productivos, ya sean pGblico, -
privade o social.

2.3 Organismos promotores de la productividad en México
y otros grupos de Influencia.

DORGANISMOS PROMOTORES:

Existen dos trganismos legalmente encargados de velar
y premover el movimiento de productividad del pafs:

- La Secretarla del Trabajo y Previsi6n Social, y

- ta Secretarfa de Programacifn y Presupuesto.

Bropr et g 2z,
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Ahora bien, como apeye a los organismos premstsoes, encentra
mos a les 1lamades crganismcs colaboradores, que compranden:

a. En'el sector pablico, a las diferentes dependencias y entidades
de la Administracitn Pablica Federal, asf cemo a las Entidades Fede
rales de la Reptblica, quienes se coerdinan al Przgrama Nacicnal de
Capacitacién y Preductividad, a través de sus propics Pregramas Es-
tatales de Productividad.

b. En el secter fermal; a la Iniciativa Privade; dade su participe-
citn en los diferentes secteres industriales y de servicics, baic -
la forma de confederacicnes, cémaras y consejos, que a manera de --
cuerpes intermedios, permitirédn medlar o equiibrar sus relacicnes -
con el estado, a fin de conseguir una productividad més real y dura
dera.

Donde el CEE (Censeje Ceerdinader Empresarial), serd el frga
ne rector de las diferentes agrupaciones empresariales, teniendt --
dentre de sus objetives:

- Unificar los criterios y defender lcs intereses y dere---
chos de sus crganismes miembros ante el gobierne y la scciedad.

- Constituir un puente entre el sector privads y pGblice.

- Servir de fore a las crganizacicnes nacicnales representa-
tivas de la libre empresa, para inercambiar infcrmacifn e integrar
los puntos de vista de sus agremiados; ccme per ejemplc de:

La CONCAMIN o Cenfederaci@n de Cdmaras de la Insustria, {(dede 1918)
a la que deberdn afiliarse por ley, tedas las agrupacicnes {ndus---

triales de la iniciativa privada. Agrupande actualmente, aproximada
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mente, 75 cdmaras industriales y 26 asociaciones de fabricantes y -
preductores. 0 bien de:

La COPARMEX o Confederacifin Patronal de la Repfblica Mexicana, ---
(desde 192%), que actualmente agrupa 42 centros patronales dentro -
del pals.

c. En el sector social; representade principalmente en materia de -
productividad, por la clase obrera, dada la fuerte influencia de --
sus acciones en 1os procesos de preductividad y agrupada en sus muy
diversas asociaciones y sindicates como:

- La CTM o Confederacién de Trabajadores de México.

- La CT ¢ Congreso del trabaje.

- La CROM o Coenfederacifn Revelucionaria Obrera Mexicana.

GRUPOS DE INFLUENCIA:

Serdn aquellos que apoyados en la conciencia de clase
afectan con sus opiniones y accifn, las tendencias y el interés por
la productividad en e] pals. Asf per ejemplo, dentro de 1os mas re-
presentatives encontramos:

- Los partidos politicos; cuya finalidad centrada en el mando, de--
termina fuertemente los caminos de la productividad nacional.

- Los medics masivos; cuya influencia en la informacidn difundida,
afectard la dispesicitn productiva de la peblacifn.

- La opinién plblice; afectando positiva o negativamente, en 1ps -«
criterios y actitudes de la sociedad en sus respuestas a la produc-
tividad.

- La influencia internacional; representada por les pafses y orga--
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nismos con los que México guarda un contacto comercial importante,
influyendo en muchas de las actividades y decisiones de producti-

vidad del pals. Tal es el cast de: Japén, Estados Unidos, Alemania
Federal, el bloque latinoamericant (donde ciertamente México es im
portantisimo factor de i{nfluencia para las nacienes), & bien la --
OMT (Organizacifn Mundial del Trabajo), que fija los estdndares de

productividad en el munde,.

2.4 El mexicang frente al reto de la productividad.

2.4.% Particularidedes que lo determinan para enfrentarla.

Se ha diche que 10 que hace pesible el fenfmeng de la produc
tividad, es fundamentalemnte el hombre, quien en Gltima instancia,
tendrd el deminio y la dectsi6n sobre el aprovechamiento de los de-
mas recursps; por esta razfn, es necesaric Conocer, preparar y 0---
rientar a laos recursos humanos, a fin de que alcancen un desarrollo
fntegral y armoniosd entre sus aspectts, intelectual, ffsico, emp--
cicnal y cultural y con ello el pregrese de los pueblos,

Considerando lo anterior, nos serd facil ccmprender porqué -
en México existen serigs problemas de preductividad, ya que en prin
cipfo, no se tiene un verdadero conocimientn sobre la psicolegla de
motivaciones de nuestros trabajadores, cuyo rendimientp obtenemos -
en base a modelos extranjeros y altamente cuantitativos, olvidande
sus valores particulares come elementes insustituibles y necesarios
para conseguir una preductividad nacienal mas conciente, participa-

tiva y duradera.
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Por ejemplo, es tal la particularidad de los mexicanos, que
bien puede afirmarse que nuestro pals estd conformado per un mosaj
co de varfedades étnicas y de disimiles culturales y regionales, -
No obstante, muchos escritores y sociflogos, no sblo nacionales, -
han tratade de definir nuestros aspectos psicolfgicos, culturales y
seciales, bajo una indebida generalizacitn definida como “tendencia

mexicentrista"4

, de manera que concluyen que las caracterfsticas de
la regién central del pafs, serdn las representativas de todo el dm
bito nacional, siendo que en realidad, no contamos con una pobla---
cifn homogénea y una cultura comdm; pudiéndose s8lo considerar, y -
de manerd muy general, que México se conforma de la coexistencia de
tres grandes secteores raciales:

- indio,

- mestize, y

- blance.

Razén pcr 1a que no existe un mexicanp tipice, 'ya que presen
tan entre si diferencias fisicas, culturales, psicolfgicas e inclu-
sive lingufsticas, Puede entonces afirmarse, que el mexicano de hoy
producto de su historia e influencia, se integra en su mayorfa de -
una peblacin mestiza en muy diversos grades; desde casi indja, --
hasta casi blanca, que serd motive de un sentimiento de nacionali--
dad estratificado y multifacético, que se manifiesta en una falta
de identidad e integracifn, no sblo en los medos de vida y niveles

de existencia, sinc en las formas de pensar y actuar ante el traba-

Jo.

JILLO Carlos; “Sicolegfa Mexicana®; 4a, edicibm Po-
rria; México 1973,
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2.4.2 El trabajador mexicano: su actitud ante la productivi

dad.

Para el mexicanc, desarrcllarse con productividad, no ha si-
do un papel facil, pues tanto debe saber contrarrestar los efectos
desintegradores que heredara de su diversidad racial y cultural, co
mo enfrentarse a les cbstaculos de su medio ambiente tan particular
due incluso le ha llevadp a desarrollar una asembresa capacidad de
inventiva que complementa con su gran habilidad manual, no asi ejer
citada en los palses altamente autcmatizados.

Ahora bien, salvar el problema de la productividad en México
es aln para el trabajador mexicanp, un gran rete, pues implica en--
frentar muchas actitudes poce responsables y constructivas que aca-
rreamps de nuestre pasado y de nuestras experiencias de desarrollo,
que incluyen de manera bilateral, tanto a empresarios come a emplea
dos y obreros. As{ per ejemplc, encontramos ccme actitudes de mu---
chos empresarios mexicanos: el tener muy poca visifn de su papel --
como promotores de la productividad, contribuyendo en gran parte, -
al bajo rendimiente de sus trabajadores. Es as! entonces comln en--
contrar, entre 1¢s directores de empresa e inclusp jefes interme---
dios, una falta de identidad cen sus subordinades, y que stlo propi
cia:

- Una mayer segmentacifn de las relaciones, al adeptar una -
actitud de supericridad auteritaria y en algunes cases, paternalis-
ta y desconfiada de la capacidad participativa y de autcdireccidn -

de sus trabajaderes.
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- Una mala seleccion de los individups en su puesto de traba

Jjo, dado el pobre interés en el cenccimiento de sus habilidades, ne
cesidades y desempefio, que repercute en la integracifn de éstos a -
su labor y a su grupo.
- El pobre desarrpllo de los trabajadores, quienes muchas veces so-
metidos a una divisi6n funcional excesiva, desconocen la importan--
cia de su papel en el proceso completo, y por lo mismo, reciben una
capacitacin y retroalimentacifn insuficiente, con la que no pueden
alcanzar un desempefic ammoniose y productivo de sus funciones, etc,
etc...

As! también, por su parte, ante tedo lo antericr los trabaja
dores adcptan act{tudes poco participativas y favorables para la --
productividad de las empresas, y que suelen manifestar con:

- La corta permanencia en la empresa, pues ésta les ofrece poca se-
guridad en e] emplec, ya que al preferir resultados a corto plazo,
S0 np se interesa por conseguir una integracidn plena y duradera de
sus miembros.

- En consecuencia, una actitud desieal de los mismos, asf comp un «
netable desinterés por los proyectos y la toma de decisicnes eff~--
ciente en la empresa; pues la mala seleccién, evaluacifn y promp---
ci6n de sus esfuerzos, perderan la perspectiva real de su posicisn
y no pcdran sentirse verdaderamente comprometidos con ésta, no con
sus jefes y companercs de trabaje, buscando a corto plaze y a costa

de les demds, una premecin rdpida independientemente de que estén

preparades para ellc y aon del &xito de la companfa, es pues tal la
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'dlscrepancla entre las jerarquias y entre los mismos grupes secia--
les de la prganizacitn que no puede ser posible llegar a decisiones
participativas y dempcréticas.

Ahora bien, pueden seflalarse muchas mis actitudes del mexica
no ante la productividad, que sbio indicarfan una falta de andlisis
en las organizaciones sobre la eficiencia en la manera con que per- .
siguen sus metas de productividad; pues al reflejar actitudes de --
trabajo muy poce favorables al mayor rendimiento, se ponen en evi--

dencia los caminos para el desarrplle que estamos eligiende.

2.4.3 Lha solucidn estructural pera la crisia:

Se dice que para superar la actual crisis econbmica del pais
ser productivos serd una medida imprescindible, empero, lograrle no
es facil, pues ellp implica partir de cambios estructurales, es de-
cir, desde la raiz.

ES entonces necesarid, comenzar por comprender y valorar ---
nuestra ideocincracia, asf cemp encauzarla y enriquecerla hacia el
progreso definitivo. Po.r una parte, no podemps seguir considerando
al mexicano comp un praducto terminado al que s6lo basta adaptar a
los distintos modelos de palses con ideccincracias ajenas, para te-
ner éxito; lo cual sucede, porque clertamente no nes hemos orienta-
do por satisfacer nuestras necesidades reales, ni tampoco nos dete-
nemos a analizar la pocisifn que guardamos en €l mundo, nd pudiendo
estar preparados para enfrentar un mejor futuro. Con esto, quierp -

decir que Mexico, como pafs en vias de desarrolle, ha tratade hasta
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ahora de imitar !os modelos de industrializaci6n de los pafses desa
rrollades, permaneciendo en una posicibn rezagada que no podrfa su-
perar, y2 que los otrps pafses seguirfan en la delantera, caminande
hacia formas mds avanzadas de desarrollp. Por 1o tanto, México debe
hacer un altc y entender su posicifn y espectativas. La era indus--
trial, erpezt hace casi dos siglos y estd por ser sustituilda por -
la nueva era de la tecnolcgla, as! pues, seguir la carrera de la ip
dustrializacitn que muchos paises ya han superado, sélo le manten--
dra al margen, debe entonces, seguir con el proceso de industriali-
zacifin, s81c en aquellas ramas bdsicas (vestido, alimentn, calzado,
transperte) y dejar de querer industrializarlo todo, empezandp mis

bien, por pensar en la etapa de tecnocracia que espera al mundo y -
prepararse a ella perp conforme a las necesidades y capacidades prp
pias del mexjcane,

En la era tecnflgica, se requerird de hombres prcticos y --
creatives, y el mexicano, cuenta ¢on una gran inventiva y practici-
dad que empero en muchas enpresas se le ha impedido desarroliar pof
las direccicnes autfcratas y poco motivantes, que,o tornan pasivos
a sus miembres, © bien son causa importante de fuga de cerebros del
pafls.

La tecnperacia, reemplazard el trabajo fisico y repetitivo,-
de esta manera, 10s trabajado}es mexjcanos, habrdn de prepararse -
més en 123 conocimientos técnicos, aprovechandp de manera conjunta
las materias primas, a fin de diseflar nuevas ideas que exportar y -

neevas farmas de producir bienes accesibles que satisfagan la deman
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da y necesidades del mercado mexicanp.

Pues bien, con todo lo anterior, podrs entenderse la neceﬁl-
dad de lograr nuestra verdadera {dentidad y valorar los muchos re--
cursos y potencialidades con que contames. Requerimos de definir --
nuestras necesidades y caracteristicas muy particulares para saber
prepararncs, desarrcllar nuestras habilidades y participar de mane-
ra conciente por el México preductivo y fuerte que tedos anhelames

¥ que pcdemos lograr por nesosires mismos.
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I1I. MEDIDAS PARA LOGRAR EL INCREMENTO
EN LA PRODUCTIVIDAD

INTRODUCCION,
Conforme a tode lo analizado a lo largo del presente
Seminario, podemos percatarnos de las dimensiones e importancia de
la preductividad, asf como de la insuficiente atencifn que ha reci-
bido en el pals. Siendo por esto urgente, iniciar una conciente par
ticipaci6n en las empresas mexicanas, para que‘cumo motores de came
bip, apliquen medidas cada vez .mAS favorables al incremento de la
misma.
por esta inquietud, es que en el presente capitulp se busca
una mayor comprensidn del contenido del trabejo, as! como de las 1i
mitantes a su rendimiento, sobre las cuales deberdn actuar nuestras

empresas,

CONTENIDO INTEGRAL DE TRABAJD:

Independientemente del nivel en el que se desenvuele--
van las organizaciones, el trabajo integralmente considerado, se -«
conforma de:

a. Contenido bAsico de trsbajo.- Entendido como el tiempo minimo --
que requiere un trabajo o actividad, si los recursos necesarios pa-
ra su realizacifn cumplieran su misifn sin demora, es decir, de for
ma perfecta 0 {deal. Sin embargo, esto es utBpico, ya que siempre -

existird trabajo suplementario.

b. Contenido de trabajo suplementaric.- Referido al trabajo adicie-
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nal que se realiza per causa de imperfecciones en la asignacifn o -
desempeiio de 1os recurses (tecnclegfa, procesos y métodes, organiza
cién de la empresa, recursos humanos, etc). Emperg, dicho trabajo -
buscard reducirse al m!qlmo posible.

De esta manera, el conterdoc de trabajo integral o total, re
sultard de !a suma de contenido bis!zo de trabajo mds el contenido
de trabajo suzlementaric; por Ic que para que una empresa logre sus
maycres incrementas productivos, deberd intentar reducir al mdximo
las deficiencias que prepician trabajo suplementaric. Siendo éstas

por tanto, razfn de andlisis del presente estudio.
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1. REFLAMTEAMIENTO DE LGS SISTEMAS ¥ PROCEDIMIENTOS
EOMINISTRATIVOS,
En la medida en que las empresas mexicanas se intere-
sen por estudiar y adcptar mejores sistemas y formas de organiza---
cién, verdn cptimizades el rendimiento de sus recursos flsiscos y =

humaqos. es decir, Incrementar&n su eficiencia y eficacia. En este
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sentidp, cobra importancia analizar a la entidad bajo el enfcque --
1lamado sistémico, que en un estudio conjunte de la estructura y --
funciOanientb de sus dreas o subsistemas, le orienta a lograr me jo

jcres'resultadus de productividad,

1.1 Teoria general de sistemas.

Presenta los sigulentes postulados aplicables a le rzalidad
de la empresa:

Se éntiende por sigtema “"el conjunto de elementos integrados
e interdependientes, cuyas relaciones entre s{ y con sus cCmponen--
tes los hacen formar un tede unitario que cumple una funcifn para -
lograr un prop8sito ccmﬁn".5

Dentro de los sistemas, se cenjugan diversas caracter{sticas
inherentes a su naturaleza, come sers cerrades, simples, probabilfs
ticos; abfiertes, complejos, naturales, determinf sticos, etc. Y que
habrén de regirse bajo les principios de:

- integreclén; donde el sistema es un tede indisoluble, cu--
yas partes serdn interdependientes y profundamente integradas, de -
manera que ninguna pedrd ser afectada sin afectar a las otras.

- deperdercia; pues el papel que desempepan las par:es, es--
taré determinado por los proplsitos del sistema cems un t2dz,

- estzbilidad; ya que la fdentidad y unidad del siszama se -
preservardn aunque las partes cambien. El tode se renueva 2 sf mis-
ma censtantemente,

- orgenlzacién; al ser determinante para el funcicnemiento

del sistema; que exista uma estructura de crganizacifn entre sus -

(5) Revista “Prcductividad”; afo dos # 3-8, Méxicc 27 enerc 1982
CENAPRO AC.
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elementos.
- Jerarquia; porque existe una relacifn jerdrquica ente sis-

temas que a8 su vez los delimita.

Ahcra bien, la mecnica de funcicnamientc en los sistemas, -
se presenta crdenadamente de acuerdo a un ¢iclc de:

- ingumos; ya sean materiales, energfa ¢ informacifn, que a-
limentan al sistema para inicfar su funcitnamiente.

- procesos; 0 accliones ordenadas para transformar los insu--
mes en productos, y que en la empresa se presentan a partir de una
estructura de organizacitn de personal y equipe.

- productos; que ya sean bienes, servicios o informacitn, re
suitan de precesar 1cs insumos.

- reguiador; intervendrd durante el ciclc ceme encargade de
gobernar al sistema, En 12 empresa se representa per la direccitn,
que proporcionard los planes, politicas, estrategias y contrel nece
sarios.

- medio ambiente; entendido como el contexto en que se desen
vielve el sistema y que no s8lo influird al sistema, sino que se ve

rd influtde por el mismo.

Al respectp, cabe aélarar que cuanda el sistema influyey -
recibe influencia del suprasistema, se dencminz sistema sbiertc,pre
sentandp come propiedades las siguientes:

a. Miantener ciertos limites de intercambic a fin de conservar su in

tegridad, equilibric y crecimiento (precesc entrfpice).
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b, Conformar su desarrollo a partir de una sucesifn de estados de e
quilibire (homeostasis).

¢. Desarrollar una actividad c¢iclica, de modo que lps procesos de -
entrada, transformaci8n y salida se encadenen en eventos repetiti--
vos.

d. Poder verificar y controlar a través de la retroalimentacion, si
los elementos de salida cumplen con los requerimientos de cantidad,
calidad, oportunidad y eficiencia establecidos; siendo ello indjis--
pensable para la efectividad, continuidad y mejoramiento de las ac-
tividades del sistema.

e. La determinacién de su grado de ccmplejidad y eficacia de acuer-
do a los sistemas de crden menor que comprenda.

f. Ser capaz de alcanzar un pbjetivo por diversos caminos, es decir
la versatilidad de su comportamientc para alcanzar un mismo fin (e-

quifinalidad).

1.2 La empresa como slstema.

Pues bien, censiderando lo anteror, sersd ficil entender que
para elevar la preductividad de la empresa, hemos de concebirla co-
mo sistema; pues en general, no son eficaces las mediads que tra--
tan de elevar el rendimiento de un sBlo aspecto de ella sin atender
a su cardcter de sistema completo, integrado por elementds que se -
relacionan entre st (subsistemas) y que {nteract@an con el medio am
biente (suprasistema).

Es bajo este criterip, que el enfoque de sistemas la define

comp un sistema scciotécnico (es decir, como un grupo humano que em
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pleande determinada tecnuloglé. produce bienes y servicios) enfati-
zande el aspecto de influencia recfproca entre el grupo y su ambien
te. El enfeque, retoma de manera mds completa la divisibn tradiciop-
nal de funciones de la empresa (ventas, produccibn, fimanzas, merca
dotecnia, personal y direccifn general) ordendndelo en ocho subsis-
temas basicos que fluyen dentro del sistema organizacional, cada --
cual cen las caracterfsticas propias de un sistema abierto y dindmf
¢ que intercambia centinuamente materiales, informaci6n y energla

cen su ambiente y con los otros sistemas, de acuerdo a cieria canti

dad, calidad, tiempo, lugar y costos.
Asi pues, por una parte encontramos los subsistemas 1lamados

de cperacifn ¢ ergenémicos; ya que obtienen del medio ambiente e---
nergfa y materiales que transforman y convierten en productos 0 ser
vicfes, y soen:

- De persuonal: Conformado por perspnas y grupos que desarrp-
11an diversas actividades en funcifn a los cbjetivos y que se les -
stmete a una serie de procesos {entrenamiento y capacitacifn) nece
sarics para que sus funciones sean Gtiles y eficaces.

- De medlos fisicos de produccién: Referide a las miquinas,
terrencs, edificios, herramienta y otros instrumentos con los cua--
les el sistema humano transforma los insumos en productos.

- De sumiristros: Ya sean materias primas, productos en pro-
cest ¢ terminados, objeto de transformacifn por los medios de pro--
duccifn cperados por el sistema humano y que por su flujo en el sis
tema, invclucran funcicnes de ccmpras, manejo de inventarios y con-

trel de proeduccién,



59

- De produccién: Que por su interrelacifn con los otros sub-
sistemas, rene los flujos de los medics de produccibn y materiales
en una secuencia prdenada de cperaciones de transformacifn hasta --
1legar al producto final.

= De distribucibn: Encargado de hacer llegar el preducto fi--
nal a 125 consumidores o clientes en determinadas condiciones de --
cantidad, calidad, tiempp y costo.

Debe sefialarse que mientras los cuatrp primerps subsistemas,
pueden relacionarse con el medip ambiente, presentan un sentido in-
ternp en su proceso a nivel empresa, Sin embargo, el Gltimo subsis-
tema, orienta su procesp hacia sistemas externos a la organizacifn.

Ast misme, por otro lado encontramos lpos subsistemas de go-
biernt ¢ clbernétlccs, encargados de dirigir a los subsistemas de -
operacifn, a través de normas generales de actuacifn, tomadas tanto
del ambiente prganizacional, como del medic exterior, y comprende -
los flujos:

- Financiero; 0 de poder de compra, ya que se transforma en
insumos y se vuelve a transfermar en dinere por medio de la venta.
prpviene desde 1ps accionistas u otras fuentes de financiamiento --
{bandos, instituctones de crédito, proveedores, etc), y de la empre
sa hacia los proveedores, prestadores de servicios, etc.

- De informacién descriptiva; que controla dates, tanto del
Intericr de la empresa, comp del exterior a &sta, spbre hechos con-
sumados que sirvan de apoyo para la operacifn de los demds subsiste

mas.



60

- Orgenizacional o de informeci&n prescriptiva; que en base
a datos del sistema y su medio llevados a futurp, establece las nor
mas para la realizaci6n de instrucciones, procedimientos, estrate--

gias, polfticas, etc, a fin de alcanzar los objetivos.

De acuerdo a todo 1o anterior y conforme al enfoque sistémi

ce, la siguiente gréfica nos presenta a la empresa come sistema a--

bierto e integrada por los ocho subsistemas referidos en sus rela--

cicnes mutuas con el medio externt; siendd por tantd necesarioc que

, 13s entradas y salldas de dichos flujos, satisfagan los requerimien
tos de calidad, cantidad, oportunidad y costos Optimos como condi--

ciones para lograr una productividad mds elevada.
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1.3 Procedimientos,

A fin de que los subsistemas de la empresa (nterrelacionen -
sus funcienes lo mejor posible, serd necesario partir de una planea
cifn completa apoyada en los procedimientos adecuados; mismps que -
como un desglose de la planeacifn, permiten rgalizar otros tipos de
planes (com2 [os objetivos, las politicas, las estrategias y progra
mas) indispensables para un funcionamiento amonioso de las partes.

Son pues 1os procedimientos, gufas de acciOn que detallan --
las rutinas de un proceso, pero conforme a la secuencia cronolfigica
mas eficiente, a fin de simplificar las actividades y optimjzar el
tiempoy los costos, es decir, de hacer el trabajo mds productive.

Es decir, as! como es necesario definir los sistemas de la
empresa, deberd fijarse el madus operandl, 0 sea el cfmo habrdn de
funcionar para ser m3s eficientes.

As! bien, por su importancia, los rocedimientos deben deter-
minarse atendiende a ciertas reglas:

- Ser precisps ya que por su cardcter administrativo y de decisifn
sobre los medios técnicos o procesales, suelen traspasar la llnea/:
departamental y darse en todos los niveles de la empresa.

- Fijarse por escrito y de preferencia grificamente; a fin de que -
los pases del proceso, puedan ser mejor comprendidos y analizados
por ejemple: las gréficas de proceso, las gréficas de flujo 0 los
cuadros de distribucin de trabajo.

- Ser revisados periBdicamente; a manera de hacerlos flexibles al -

cambio y evitar la ineficiencia de la rutina o la superespecializa-
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- Evitar la duplicidad innecesaria de procedimientos a manera de --
que todos los departamentos puedan aprovecharse del mismo proceso -

en vez de repetirlp para cada caso.

Por su utilidad, los procedimientos mis com(nmente empleados
en las empresas son:

a. Estudio de tiempos y movimientcs.

Promovido por Frank Gilbreth, quien buscara descubrir e im-
plantar procedimientos de trabajo que eliminaran aquellos movimien-
tos inGtiles as! como la pérdida de 1a energia y tiempo.

El estudio de tiempps, consiste en cronometrear de manera re
petida una misma actividad, desde que empieza hasta que termina, --
sin embargo, para lograr resultados mds exactos, deberdn tomarse en
cuenta 1as partes en que se subdivide la tarea y medirles el tiempo
separadamente, tratando de excluir lps movimientos ajenos; todp es-
to con el fin de conocer los tiempos minimos y méximos de la labor
y sacar los promedios 0 est&ndares que nos permitan elegir el mejor
método de trabajo en base al menor tiempe posible e implantaric en
la organizacitn,

Cabe aclarar, que este'tipo de estudios habrin de aplicarse
en trabajos manuales, por ser suceptibles de tbservacibn, desglose
y medicifm as! también en trabajos con intervales ciclicos de ini-
cio y terminacibn y en trabajos donde los estdndares establecidos -
np menoscaben la calidad.

A través del estudio de tiempos, se establecerdn los procedi

Mientos para un mejor aprovechamiento de los recursps; asi por ejem
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plo, servird para conocer la capacidad instalada mixima de la plan-
ta, fijar ideales de rendimiento; poder comparar y controlar los lo-
gros de trabajo por dia y ser una Importante medida de incentivos -
que permita conservar la calidad y lograr mayores incrementos en la

productividad,

] A manera de complemento, el estudio de movimientos colabora
en el ahorro de tiempo en la creacifn de mejores procedimientos de
trabajo,

Los estudios de Gilbreth, procuran que los mavimientos se en
lacen unos con otros segln el ordenamiento mis 18gico y econbmico -
que ayuden a perfeccionar las condiciones de trabajo: mejora de las
instalaciones; de la colocacidn de recipientes, de la altura de los
asientos; de la construccifn de la maquinaria; de la forma de herra
mientas; de las disposiciones de seguridad, etc. Por ello, estudif
10s movimientos de una operacibn (micromovimientos o therbligs) a -
fin de eliminar aquellos ineficaces, infitiles o malencaminados, pre
sentande una escala de 17 combinaciones que permiten crear mejores
métodes en la ejecucifn, eviten la fatiga y pérdida de tiempo e in-
crementen la productividad.

“Ast-mismo, el estudio de movimientes incluyd el uso correcte
del cuerpd humand en la labor en un andlisis de las dreas normales
y maximas a abarcar, as! comp del emplep de i0s miembros corporales
para obtener mejor fatiga y mayor rendimiento. A este respecto, Gil
breth propone ciertos principios a considerar en la determinacifn -

de un método de trabajo, comd:
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- Ei emplep simultineo y cpordinado de las manos y brazos,

- Disefiar el contenido del trabajo dentro del area normal.

- La distribucifn de herramientas entre el &rea normal y maxima de
trabajo.

- Emplear movimientos m&s que desplazamientds que acorten el recp--
rrido.

- Distribuir ordenadamente las herramientas, materiales y maquina--
ria,

- Emplear ritm@ y automaticidad,

- Suministrar condicicnes de trabajo agradables: jluminacidn, tem-

peratyra, humedad, uniformidad de ruidos, etc.

Pues bien, comp demuestran estos estudios, es importante que
las empresas sepan planear sus procedimientos de trabajo en base a

un estudio conciente de los tiempos y movimientos.

b. Gréfica de Gantt,

Se representa por una carta o grifica que tiene por objeto -
el contolar la realizaciOn de actividades en cuanto a su duracidn y
a la relacitn que deben guardar entre st cuando todas ellas concu--
rren al mismo fin, i

Cada actividad es simbolizada por una barra horizontal, mis-
ma que por su cruce con niveles o lfreas verticales, tndica en me--
ses, semanas, dfas, etc, el momento de su fniciaciBn y terminacifn,
as! como su simultaneidad con las otras actividades relacionadas --

con ella,
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En la actualidad, son todavia muy usadas, pues orientan la -
realizacién de los procedimientos dentro y entre Ips subsistemas de

la organizacion.

c. Técnicas de trayectorla critica.

Se conforman de variados métodos para la evaluacifn de las -
trayectorias de diversas redes de actividades (desde el control de
programas, costos, tiempos, secuencias, relacifn de operaciones, --
etc) que se f{jardn de acuerdo a clertos procedimientos de accifn.

Dentro de los métodos de evaluacifn de procedimtentos mds co
munes, también 1]lamados diagramas de flujo, encontramos:

- La técnica PERT, que revisa y evalGa programas, desglosdndolos en
actividades y eventos, as! como estimando varios tiempos de inicia-
cibn y terminacifn por actividad, siendo muy Gtil para la fijacibn
de procedimientos,

- La técnica CPM; és mas completa ;|ue PERT, pues ademis de consi--
derar para cierta red de actividades un tiempo probable, intrpduce
costos estimados para las actividades Implicadas.

Es pues una técnica Gtil para fijar el tiempo mds convenjen-
te de acortamiento en los procedimientos de un proyecto y as{ mismo
lograr un mfnimp costo posible,

- La técnica RAMPS es aplicada para procedimientos que manejan re-
cursps limitados, siendo de mas actualidad, ya que ademds de emple-
ar las ideas e instrumentos comunes en CPM y PERT, Entroduce concep
tos de competencia entre varias actividades que utilizan los mismos

recurscs a 1a vez y permite programar dichos recursos en conjuncifn
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al programa de actividades.

d. Diagramas de proceso.

Son insturmento para la simplificacifn del trabajo, que per-
miten apreciar y analizar un proceso de forma clara, separando cada
una de sus partes por medip de simbplos.

Sen pues un gran auxiliar para mejorar los procedimientos no
s@lo.del trabajo de taller sino también de oficina. Asf por ejemplo
generaliza lcs pasos de 10s procesos en las siguientes etapas;

- operacifn, representado por (::)
- transpsrie,que se indica por C::t)
- inspecclén, bajo el simbolo [:]

~ demora, c¢omo D

Ccncluyendu'al desarrollo del presente apartads, puede de---
cirse que conforme a la visibn sistémica, una empresa operard en --
cendiciones de méxima productividad, si cada unp de sus ocho subsis
temas trabaja en forma sincronizada. Empero, lograr esta armonfa de
flujos, implicard la previa y cuidadosa determinacifn de 10s proce-
dimientss para la accifn, que conduzcan a los resultados de efecti-
vidad (en cantidad, calidad, tiempo y lugar) y eficiencia (en cos--
tes) estimados comp Bptimos. Asf por ejemplo, El subsistema de re-«
cursos humancs de la empresa, operard en condicicnes de mdxima pro-
ductividad si la cantidad de personal es justamente la necesaria, -

si el personal estd debidamente capacitado, adiestrado, motivado, -
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si se encuetra cuando se necesita y donde se necesita, y sl el cos-
to que representa para la empresa es el menor posible, Lo mismp po-
demos decir de cualquier otro subsistema, como el referide a los --
medips de produccidn, que operard en condicipnes de maxima producti
vidad si los equipos son de la calidad necesarlia, si se disponen en
la cantidad necesaria, si se encuentran oportunamente disponibles -
en el momento y lugar en que son s0licitados y si su cOsto es el me
nor posible; as! mismo, de los subsistemas de materiales, que esta-
rén en las mejores condiciones productivas, si cumplen con los re-

quisitos de calidad, cantidad, oportunidad y costo fptimos en todo

el flujg de escs materiales, desde su adquisicibn de los proveede--
res, su manufactura en productos terminados y la distribucitn de &s

tos altimes.

Pues bien, en aptyp a este intento de integracifn productiva
de flujos, encentramps en la siguiete gréfica, un dindmico instru--
mento de diagnfstico y control, a utilizar cuande se intenta elevar
la productividad de la empresa.

Cada ung de los sectores circulares, representa un subsiste-
ma que debe satisfacer los mencionados requerimient2s de cantidad,
calidad, oportunidad y costo; y donde el grado en que no se satisfa
cen, estd medide por la diferencia entre el cfrculo maximo y la par
te sombreada de las escalas, de modo que nos viene a medir las cen-
ciciones reales de productividad de la empresa en ctmparacién con -
tas condiciones ideales representadas por la circunferencia mixima,

Par 1o tante, n2s permite conocer el comportamiente que ha presenta



68

do 13 empresa desde el punto de vista productive, proyectar hacia
futurs 1os programas de accidn para elevar la preductividad y a--

nalizar la medida en que se han estado cumpliend2 estos programas.
Diavrivico da Produtwind dele Emora
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No obstante, a pesar de lo mucho que promete estructurar --.
sistemas y procedimientos de operaci6n mds productivos, debe enten-
derse que para nuestras empresas no serd una tarea sencilla; pues -
precisamente, la dificultad que se presenta, es que muchas de ellas
{sobre todo pequeiias y medfanas), desconpcen las dimensionres de su
particlpacion asf como la forma correcta de dirigirlas; y.ni siquie
ra disponen de planes explicitos para hacer frente al futurp, por -
lo que intuitivamente, en forma tentativa y cdaptativa, van desa--

rrellando su estrategia y sus planes de operacifn. Se requiere pues
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de una gran capacidad de reflexifn y decisifn, del uso de diversas
tecnlgas de planeaci6n, de programacifn y contr2l para elaborar ese
sistema completo de planes; siendc importante para el éxito de los
mismos la intervencién del mayor nGmerp de conccedores: de la empre
Sa de sus.mercados, de sus productos, de las cendiciones socioecond
micas en que opera, etc. Empero, también debe considerarse que para
que los sistemas y procedimientos se cumplan adecuadamente como se
fijara, serd necesario establecer mecanismos de readaptacifn contf--
nua, asi como el control y previsifin que aseguren su realizacifn to

tal y estimulen el rendimiento organizacional.
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2. LA CREACION Y DESARROLLD OE TECNOLOSGIA.

INTRODUCCION,

La tecnolegla ha nacide de la continua experimenta---
<ibn del homobre en su blsqueda por la practicidad, es decir, por op
timizar el emplen del tiempp y de 19s recursos. Asf mismo, el fend-
-en2 tecnolBgict, se ha visto iniciado por la investigacibn cientf-
“ica a una carrera de progreso sin térming, convirtiéndose en fac--
tor e Indice del desarrollp productive de los pueblps., Sin embar--

o, también en la empresa, la tecnolecgfa (considerada como recurso
de capital), dard farma a la inversifn y su desarrsllo repercutiry
grandemente en a eficiencia e Incremento de la productividad al me
jorar: los medies fisicos de produccidn el contenidp de! trabajo -
{en cantidad y en calidad); las habilidades de los trabajadores, y
2n I la econcmia organizacional y secfal. Empers, elle implicard
a0 cujdadosy estudin y seleccifin tecnolfgicos, que previendd la éa-
pacidad productiva de la empresa, las dimensiones del mercado, o --
1as demandas de trabajs, evite paralizar el capital, elevar ¢ostos
y acarrear serins problemas soctales con el desempleo.

Pues bien, por ser el fenfmenp tecnolfégico una impor-
tante medida para ver incrementada la productividad, serd que a con
tinuacifn le tratenss tanto en su aspecto de influencia macroecon8-

21¢0, com> en el concerniente a la empresa ¢omo unidad,
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2.1 1.8 tecnologla en la Emoress

2.1.1 La tecnclogla en el desarrollo de productos.

Para poder determinar la tecnplogfa a aplicar en una empresa
€s necesarid contar cor un producto desarrollado. Ahera bien, el --
desarrpllar un producto, implica definirlo por medio de un conjunte
de especificactones, de normas y frecuentemente de dibujos que de--
terminen sus caracterfsticas, con magnitudes y tolerancias para ser
fabricade industrialmente,

Cabe sefalar que aunque las actividades para el desarrolle -
de productes, cobran gran vartedad de formas y matices, existen cri
terins de cardcter general que orientan la definicifin de bienes de

cierta cemplejidad, y &stos se indican a continuacifn:

1. Concretizaci®n de ideas del - 2. Iniciar cdlculos sobre la re-
producto, por medio de cro--- sistencia,estatica,cinética,-
quis, esquemas y diagramas. térmica,etc. ,que proporcionen

datos dimensionales o cuanti«
ficables dei producto.

3. A partir de los dates cuanti- 4, Afinamjento de cdlculos me---
ficadns,infciar 1a concepcibn diante dibujos,a manera de a-
del producto en su estructura nalfzar nuevas caracterfsti--
completa 9 parcial. cas del producto,

5. En base a dibujos avanzados - 6. Someter el prototipn a prue--
del estudin, fabricar un proto bas exhaustivas para observar
tipo del producto. su comportamiento y recalcu--

lar 0 redisefar el productd -
en algunas 0 en tndas sus par
tes, sistemas o mecanismos. —

7. Afinar les calculos y disefins
sobre el protctipn, empleandos  * A 1p largo del procesp, debe-

dibujos sobre el productd ter rd atenderse a las normas de
minado tanto de sus partes c@ produccifn que siga la empre-
me en coHnjunte,a manera que - sa,

quede totalmente desarrollade
para su fabricaci®n indus----
trial,
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As{ entonces, para los trabajos de tipp técnico en el desa--
rrelle de un productp cualquiera, habrdn de considerarse tres aspec
tos bdsicos (que inclusp todo estudio de mercado nps ayuda a obte--
ner):

a. Las funciones del producto,

b. Las posiblilidades de su fabricacifn.

c. lLas posibles opiniones de los usuarios o consumidores.

EXPLICACION. -

a. Para que en base a sus caracter{sticas definidas, un pro-
ducto desempefle correctamente todas sus funciones, se requerird de
aplicar 1o que se condce comd Irgerierfa de Producto,que abarca to
dos 10 campos de la ingenierfa tradicional; mecénica, eléctrica,
etc; a fin de cubrir la tarea de desarrellar el products.

b. Como un complementd 3 1a ingenierfa de produﬁtos. existen
otros grupos de trabajo técnico, necesarios para la gestacifn del -
products y que guardan una relaciBn estrecha de intercambio conti--
nut en la Informacién, para asf determinar las posiblilidades de fa
bricact8n o manufactura. Este tips de ingenierfa llamada de Proce--
sos, suele realizarse a cargo de 10s disefiadores industriales. Asy
por ejemple, en clertds casos se cuida la estética 0 el estilo de -
1ns productos, comd sucede con 1os autombBviles; mientras que en b--
tros, se aportan ideas relacionadas con la antropometria, la fisio-
1ogla de las personas y aGn con la psicoloofa.

Ahora bien, existe un aspectd fundamental a considerar den--

tro de la ingenieria de processs, que es 13 Distribuciér de 1a Plen
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te. Es decir; para el establecimiento exitosp de los procesos y mé-
todos de fabricacifin industrial en un producto cualquiera, es nece-
sario atender a una correcta seleccidn de maquinaria y equipo ade--
cuadamente distribuida en la planta industrial. Por ejemplo, en los
campos de la actividad empresarial industrial del pequeflp empresa--
rio, suele existir una falta de asesoramients técnico sobre la dis-
tribucifn de su planta y la instalaci6n de su maquinaria y equipo,
siendo comGnmente encargada a los obrerds calificados artesanalmen-
te, perd con muy escasos conocimientos sobre la moderna produccifn
industrial. De &ste modo, la distribucién de la planta resulta fre-
cuentemente inadecuada y es causa directa de una baja productividad
Asf mismp, la situacifn empeora, cuands la empresa se expande, ya -
que por 1o general se adquiere e instala nuevamente maquinaria uti-
lizando cualquier espacio dispoenible,

Es pues bdsico para la empresa, cuidar de una buena distribu
cifn de la planta, que implicard conjuntamente, la adquisicitne ing
talacifn del equipo adecuado para el manejo de los materiales, asy
como el acomodo correctd de 10s puestos de trabajo, 10 que tendrd -
una fuerte incidencia sobre la baja 0 el auemnto en !a productivi--
dad.

c. Existe asy también, la importante participacién de la ---
Ingenieria de Factores Humanos,B ergonomia, a manera de conocer 10s
efectos del pro?ucto sobre el consumidor o usuario, que Influirdn -

en el desarrollo del bien,

Como vemos, estds tres aspectns tecnoifgicos, se traslapan -
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para el desarrpllo de un producto (ver diagrama):

Ingenierfa de
Procesos

Ingenier{a de low
factores humanos

M&s sin embargo, cabe aclarar que la magnitud de importancia
en estas actividades, variard de acuerde a la situacifn y tipo de -
productp, Asf, cuande se desarrplla una miquina, por ejempld una --
gran turbina hidrdulica, es obvio que el trabajo del grupo de inge-
rieria A2l "roduciu,.es muy importante, pues como de estas turbinas
se fabrican dos, tres o cuatro ejemplares solamente, los procesps y
métodos para fabricarlas son bien conocidos por 10 general, de este
medo, el trabajo del grupo de ingenierfa de procesos, resulta rela-
tivamente de poca impertancia respecto al anterior. As! mismp, es--
tas grandes mdquinas tienen poco contacto fisisco con los operado--
res, los técnicos y trabajadores encargados de su instalacifn y su
censervacibn, de este modo, los factores humanos o el aspecto econd
mico del problema, no tienen tampoc9 gran importancia para la con-
sideraciBn de su disedp, siendd pues 1a ingenierim de producto el -

enfoque principal.
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Ingenierfa de
Procesocs

Ingenier{a del

Producto Ingenier{a de los

Factores Humanos

0 bien, cuande el productd es un pequefio herraje, comp los -
que se utilizan para ventaneria y fabricacifn de muebles metdlicos,
los trabajos de ingenierfa del producto son de poca importancia, da
do que no se requieren cdlculos compl icados de resistencia de mate-
riales, dinsmica, estdtica o cinética. Algo parecido sucecde con el
aspecto de ingenierfa de facotres humanos, pues los herrajes, una -
vez instalados en su sitio, no son visibles ni necesitan de manipu-
laciones posteriores, no requiriéndose de satisfacer las exigencias
de Ios usuarins. En cambjo, estps herrajes deben producirse por de-
cenas de millares diariamente, de forma tal que su precio puda ser
muy reducido y tenga una fuerte demanda entonces, el trabajo del --
grupo de ingenlerfa de procesos, cobra una importancia primerdial.

Ingenier{a del
Producto

Ingenier{a del
Pactor Humsno

Ingenier{a de
Procesos E
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Mientras que de manera diferente, si se tratara de fabricar
muebles de estilc artesanal, el trabajo de ingenierfa del producto
cas} desapareceria, porque no se necesftan cdlculos complicados pa-
ra asegurar la estabilidad de su estructura, Si la fabricacifn va a
ser artesanal, 0 casi artesanal, por tratarse de pequefias serfes de
productos de alt? precio, los problemas de fabricacifn son bien co-
nocidos y nd se requiere una intervencifn importante de los técni--
cos en el campo de ingenferfa de procesos. Opuestamente, el trabajo
del grupt de irgerteria de factores humanoa, cobra una gran impor--
tancia porque es necesario satisfacer todas las exigencias de los u
suarfos, ya que tendrén un estrecho contacto fisico con el producto

y éste formard parte del ambiente hogarefio de sus poseedores.

Ingenier{a del
Producto

Ingenier{a de
Proceacs

2.1.2 Opciones de tecnologfa para la produccién, atendiendo
a los costos dirvectos:

Cuando se estd desarrollando un productp, deben tenerse tam-
bién muy en cuenta Ins volGmenes de produccifn estimados, ya que e-
110 orientard en Gltima instancia, las opciones sobre l0s procesos
y métodos de fabricacifn, que variardn as! se trate de! mismo pro--

ducto, Ahora bien, es necesario que 10s costos directos que impli--
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que esta tecnologfa de preduccifn, sean congruentes, permitiendo fi
jar precios idfneos en el mercadd que resulten competitivos frente
a preductos similares.

Ast pues, ante el problema de analizar la tecnoiogfa mis ade
cuada en la produccifn industrial, existe una tecria elemental basa
da en 125 coatos fijos y 10s costos variables en relacifn con los -
volOmenes de produccifm que demuestra, objetivamente, que para ca-
da preducto y cada volGmen de produccifn, hay un proceso y métodos
que resultan los mis adecuados; y suelen representarse en una grifi
ca de costos/produccién, donde los costos variables cambian de mane
ra directamente proporcional a los volimenes de produccibm mien--
tras que los costos fijos permanecerdn constantes, independientemen
te de los volGmenes producidos. De acuerdo a estns criterips, la --
teorfa plantea que mientras mas complejos son Ios procesos y méto.-
dos de produccifn, mayores son l1os costos fijos que el herramental,
la maquinaria y el equips necesarios producer; asi por ejemplo, en
el case de la produccifn artesanal, los costos fifos se reducen ---
précticamente a cerd, pues la duracifn de las herramientas de mano
¥ su costo de adquisicidn, no justifican la consideraci6n de un cos
to fijo. Entonces, 10s costps directos 10s origina pricticamente, -
el coitn de la mano de obra y la materia prima que se consideran cg
mo costes variables por ser proporcionales a los volGmenes de pro-
ducci®n. Mientras que en los procesos mds complejos, las herramjen-
tas mototrizadas, 1os dispositivos especiales, la maquinaria y el e

quipz, originan un costo fijo, ademds de cpstos variables, sin em--
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bargo, éstos Gltimps resultan menpres que 10s que se obtienen com -
los procesos artesanales,

Como vemos, el considerar 1ps cOstos nos demuestra que no --
siempre el proceso ¢ la tecnolpgfa mds avanzada son los mds adecua-
dos, a pesar de 10 que muchos empresarios y técnicos piensen, sien-
do necesario realizar cilculos suficientemente detallados y conside
rar cuidadosamente las condicicnes del mercado para orjentarnts a -
fa tecnologla m& productiva.

2.1.3 Beneficos de alta productividad por el empleo de la -

techologls sdecuada:

Encontrar la opcitn de tecnologfa mas adecuada, traer§ con -
seguridad grandes ventajas a la empresa. Al respecto, podemos sefta-
lar un buen ejemplo de alta productividad, conseguida en la tndus--
tria textil asi&tica a basa de emplear tecnuloéia intermedia, en la
que con materias primas y manc de obra a bajo costo, han iogrado s2
brepasar los niveles de los norteamericanos y de algunos europens. -
Ellp se repite incluso en otros paises de procesos artesanales, que
act@an bajo las mismas circunstancias,

Ast tambidn, existen enormes posibilidades de alta producti-
vidad para la industria nacional sobre todo pequefia y mediana, cuan
do atendiendo a un estudio de la produccifn, se recurre a la ases¢-
ria técnica para la indicada adquisiciBn, instalaci8n, operacidn y
conservacion de 1a maguinaria y el equipd de acuerdo al tipo de pra
ductd y a los vollmenes de produccidn manejados; 1@ que asf mismo,

serd de gran ayuda para la especificaci8n de tedos los métodos y --
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procesos, dindose uniformidad a la produccifn y mejores programas -
de capacitacitn y adiestramiento en la empresa. Mientras que por el
contrario, la desatencién a la asistencia y preparaciofn téncica, -
es causa importante de problemas de calidad en la produccifn, asi -
como de serios problemas obrerp-patronales por una inadecuada fija-
cifn de salarios, incentivos, cuotas de produccibn, cuotas de desta
jo y capacitacién de pbreros.

2.1.4  [ondiciones tecnol§ices estructurales de México. Algu

nas reflexiones y solucionea.

Muchos de l1os grandes problemas de 1os paises en desarrolln
como México, resultan de la posicifn de dependencia a la que las po
tencias capitalistas les han encaminadp, esto es debido a que el --
sistema orienta su proceso de produccifn, antes que a satisfacer ne
cesldades sociales, a maximizar un ingreso, interviniendo bajo la -
accibn del monopolio en los pafses subdesarrollados bajo un mercado
de competencia imperfecta y en una irracionalidad de produccifn, --
que son causa de serios problemas comp: la acumulacifn de inventa--
rio, paradlisis del capital o disminucidn del ingreso y del empleo.
Ast por ejmplo en las naciones en vias de desarrollo como l1a nues--
tra, la prolongada dependencia del exterior, ha dade cardcter es--~
tructural a problemas comd el desempleo, pues a diferencia de las -
naciones desarrolladas, no se poseen instrumentos financierp-admi--
nistrativos que atenen 1os efectos de estas crisis y favorezcan a
una recuperacifn en plazos relativamente breves, Asf mismo, el fuer

te intervencionismp de las potencias capitalistas, llega a determi-
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nar en 10s pafses periféricos las funciones especificas de produc--
citn en bienes y servicios comp en el casp de M8xicD en cuanto a la
produccién y exportacifn de materias primas, asf como la compra de
productos elaborados, donde intervenga la adquisiciBn de grandes --
cantidades de tecnologfa (bienes de capital), a manera de que esta
dependencia se fortalezca.

Encontramps entonces de 1a dependencia tecnolfgica, es decir
el emplep fundamental de tecnplogfa importada, es uno de los proble
mas mds inquietantes por ser razbn de muchas otras complicaciones,
Por tantd, para dar s¢lucidn a 1a problemitica técnnlﬁg;ca, hemps -

de atacar sus causas fundamentales comp 1o son:

a. La posicifn desventajosa que guardan los palses en desa--
rrollo respecto a los desarrollados. Asi por ejemplo 1o vemps en --
sus relaciones de intercambio de bienes y servicios, donde se esta-
blecen condiciones de dependencia y apropiamiento del excedente ecp
némico producido, lo que dificulta a los pafses pobres la acumula--
citn de capital decisiva y necesaria para el desarrollo econbmico; -
0 bien en las empresas trasnacionales, quienes suelen ocupar coefi-
clentes superibres a ]os nuestrps en muchos otros aspectos comd: la
relacifn capital-trabajx la productividad; las remuneraciones o la
misma rentabilidad, produciendo un impacto negativo sobre las empre
sas nacionales. Mis si ciertamente estas empresas presentan un ma--
yor ritmp de expansifn en relacifn a nosostros, ellp es financiadp

con recursds de nuestrd pafs y actuando en 1os sectores de alta con
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centracifn come el manufacturerp, deteriorando el emplep y 1a inver

sifn nacionales.

b. El interés de los empresarios naciomales y extranjeros, -
por maximizar 1a tasa de ganancia a corto plaze. Esto es; los empre
sarips nacicnales y trasnacionales, operan en México con la garant]
a de um alta tasa de ganancia, no deseando desarrpllar controles -
financieros y monetarios para que el excedente producide por ésta,

permanezca en el pals, hay pues, bajos niveles de control por parte
de las autoridades respectivas, ademds de bajos salarios y un merca
do internp en expansibn, lp que facilita que las transnacionales se
conviertan a cortp plazo en exportadores de capital As{ por ejemplo
s comin que cuandd un empresario se establece en México, 1legue --
con un flujo de capital que por algunos anos fluya dentro del pafs
hasta controlar la parte del mercade que le corresponde;, después de
esta etapa, las gamancias empiezan 2 ser exportadas a la matriz pa
ra que ésta las ubique en el mercado mundial de capltales, y poste
riormente, cuantd han transcurrido algunps afios del inicio de este
proceso,la exportacifn de utilidades supere la inversibn {nicial.-
De esta manera, aunque el extranjero produzca en el mercado interng
ubicard sus ganancias, investigacidn y desarrello, fuera del pafs.

Comp una splucin a las dos anteriores causas, convendrd con
trolar el intervencionismo exesive del sector externp sobre los sec
tores productivos primordiales del pats en 18s que se desplaza la -
participacifn nacional, que son razén importante de la fuga de nues

trds recursps y que ﬁonen en desventaja el desarrollo de nvestra e-
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conomfa,

As{ mismo, ser$ necesaric cuidar del cumplimients en los con
troles financieros y monetarios a fin de detener 10s excedentes o -
ganancias que absorven las traspacipnales y poder reactivar la in--
versidn que favorezca la produccifn, la investigacitn y el emplep -

nacionales,

¢. Una estructura ineficlente para la investigaci@n y desa--
rrollo tecnol@gico. En el sector productivo mexicans, existe poco -
estimulo y coordinacidn en materia de investigacifn y desarrollo --
tecnolbgico, quizds por razones o facllidades creadas por una polf-
tica econfmica muy consecuente que np demanda investigacitn a los -
centrod nacionales, ya que el conoclmlénto tecnolfgice y clentifico
es ficilmente importable. A su vez, esto serd la causa de u insufi-
ciente lnterés por estudiar los requerimientos de tecnologfa mds --
adecuados a nuestras necesidades e implicard una mala seleccifin, --
que aunada a la influencia ideolégica y cultural externa, s8lo acen
tuard mis esta dependencia. )

Asf también en MBxico existe uma planeacifin sociseconfmica -
inadecuada que desvincula la Investigacién a la produccién por con-
siderarse algp innecesariy, asi 10 vemos por ejemplo en la indus---
tria Nacicnal, que ha sido demasiadp protegida, consiguiendo del ex
terior cualquier tecnologfa a cualquier costo y que traslada al pro
ducto final sin problemas de mercadp. La investigacifn en Mexico, -
parece tener grandes pbst&culos, ya que responde mis bien a las es-

tructuras y necesidades de lps palses desarrdllados; asi por ejeme--
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plo, es comin que muchos de 1os investigadores de los centros de al
ta investigacifn del pafs, trabajan sobre temas y proyectos de moda
en el extranjero o que de alguna manera responden a inquietudes aca
démicas perspnales, Aunado a ello, los planes de desarrollo cientf-
fico y tecnolégico que elabora el gobierns,.aln cuandd son hechos -
en consulta con 1os sectores productivos del pals, np se implemen--
tan conjuntamente (quizds por razunes-politlcas). 1o cual provoca -
una divisifn desde el origen entre los planes del gobierno y las --
realizaciones del secttr productivt; asf mismd 10s pocos organismos
de investigacifn del sector pdblice vinculados a la produccifn (IMP
*11E, INIA.etc),* presentan investigaciones de poca relevancia en re
lacifn a la produccidn total del pafs, y aunque ciertamente en la -
actualidad se incremente el presupuesto de estos centros de investi
gacign, dicho crecimientp no se refleja en una mayor vinculacién de
objetivos entre los sectores.

Considerando este apartado, se concluye 1a necesidad de esta
blecer a la investigacifn cientifica, asf como a su impulso y creci
miento, comd una consecuencia o parte misma del procesp productive
de bienes y servicios de la economfa mexicana. Ello implicar, 10--
grar coordinar los planes de desarroilo cientffico y tecnolfgico en
tre los sectores ptblico y privado a manera de concertar y relacio-
nar a ia investigacién con la produccifn, quizds a través de la par
ticipacidn de organismos como el INFOTEC (Instituts de Fomento Tec-
nplfgico), que cuenta ya con una estructura de organizacifn adecua-

da a estos 1ntereses.6

¥ IMP (Tnstituto Mexicano del Petrflep),
11IE {Instituto de Investigaciones Eléctricas).
INIA (Instituto Nacional de Investigaciones Agricolas).

{6) gg;&sta de Productividad, n(mero unp, enerp/abril '82 CENAPRO-
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Igualmente serd de gran importancia, el que las .empresas se
intereéen por lograr una mayor preparacifn tecnol@gica (ldentlficag
do los propios requerimientos tecnolfgicos, buscando informacién, -
seleccionando y evaluandp cujdadpsamente la tecnplogfa, absorviends
mayores conpcimientas sobre la misma, as! como adaptando e innpvan-
do la tecnologla importada) a manera de poder controlar y ver dismi

nufda esa dependencia externa en beneficio de su propia economfa,

d. La np produccifn de bienes de capital. Es esta, causa di-
recta de nuestra dependencia tecnplfgica, siendo orillada en gran -
parte por los empresarios mexicanos, quienes interesan su accifn ha
cia: La toma de decisiones de produccifn, de inversifn, de investi-
gacion y desarrnilo. de importaci8n tecnplfgica, de contratacifn -
de créditos, etc; a fin de maximizar su tasa de ganancia, situacifn
que les resulta facil en virtud de que operan en un mercado protegi
do {que refuerza su tendencia a producir bienes de consump durade--
ros por su rapido perfodo de maduracifn y recuperacifn en la inver-
sidn) y de muchas ventajas, como de una ilimitada oferta de trabajo
en que la tasa media de ganancia es alta, o bien de ura polftica cp
mercial que pone a su alcance tecnologfas complejas generalmente --
ahgrradoras de mand de obra y que son condiciones que representan -
una ganancia superfor a la que se generara dedicindose a producir -
bienes de capital.

Pues bien, considerando esta grave situacifn, debé plantear-
se la necesidad de producir bilenes de capital, ya que su importa---

cifn ha dempstrado ser la razfn mis abierta de nuestra dependencia
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tecnolfgica. En verdad, legrarlo no es tan diffci] ya que México --
cuenta con asesorfa en investigacifn y desarrpllo, asf comp con ma-
no de obra calificada y conocimiento tecnolfgico libre en el merca-
do {recursos humanps de alta calidad cientifica suceptible de em---
plearse en los procesos productivos), que le habilita para producir
un tractor, un tornd, una prensa y un sinnGmero de maquinaria y he-
rramjenta; mds bien, 10 que requerimos es desarroilar este conoci--
miento asf como saber definir qué tipo de tecnologfa es verdadera--
mente necesaria y cfmp debemos aprovecharla para crear la nuestra -
propia.

Lograr tedo esto, impiicard en gran parte una labor de cam--
bio en ta mentalidad de los empresarips, que bajo el criteric de --
maximizar las ganancfas, no se sienten atraldos a establecer una es
tructura sblida de investigacifn capaz de simplificar los sofistica
dos procesos tecnolfgicos importados.

La produccifn de nuestros bienes de capital, traerd grandes
ventajas. A este respecto, las teorfas de desarrollo econfmico, ---
coinclden en afirmar que el establecimiento de una Industria de bie
nes de capital, es condicin fundamental para superar los problemas
de subdesarrolle econfmico. Esto es, generar bienes de capital, fa-
vorece la relacifn capital-trabajo y es causa de incremento en la -
productividad. Ahora bien, aunque el generar tecnplogfa podrfa im--
plicar una mencr cantidad fisica de trabajo para producir el mismp
volamen fisico de mercancfas, ello no restringird el empled; ya que

a pesar de que disminuya el valor del producto y sea necesaria una
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cantidad menor para dicha inversidn, este sobrante de inversifn se-
rd asignadd en el mismo sector 0 en otro, creando el empled que des
plazara el cambio tecnplfgico. Asl pues, es recomendable para Méxi-
co recurrir a una economfa planificada que combine tecnologlias in--
tensivas de trabajo y capital. Ademds de ests, cabe aclarar que ---
nuestro pals cuenta con un alto nivel de empled, lo que permitird -
al empresarip seguir Incrementando sus ganancia totales aumentando

la inversibn y el voldmen de produccifn y destinande una parte im--
portante de sus recursos a la investigacifn y desarrollo tecnolégi-

cos.

3. LA CAPACITACION Y MOTIVACION DEL RECURSO HUMAND,

3.1 Capacitacién y productividad.

3.1.1 Importancle del procesc edusativo en la productivided
Porque el hombre es un ser perfectible, busca apren--
der contfnyamente mejores formas de aprovechar 10s recursos para 0p
timizar sus esfuerzos. Por ello, necesita contar con un proceso edu
cativo de trabajo que promueva, constantemente un mejor desempeild -
de la labor, con verdadero interés, gusto y responsabilidad social.
Es conforme a este objetivo, que !as organizaciones combinan

tres niveles principales de educacifn:
a. El adiestramienta; entendido comp "el proceso de perfec--
cionamiento de las habilidades para la adquisicifn de destrezas psi

comptoras a través de congcimientos tebrico-practicps que permitan
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al desempefin de un determinado puesto de trabajn".7

b. La capacitacién; como el procesp mediante el cual, el hom
bre desarrolla y perfecciona sus habilidades, destrezas, aptitudes
y actitudes, a través de un conjunto de contenides y pracedimientos
administrativos, que le preparen tanto para una especialidad de tra
bajo, como para el ascenso; todo esto, con la finalidad de contriby
ir a su desarrollo integral.

Y ambas, por su forma de aplicacidn, presentan dos modalida-
des:

- Capacitaci®n y adiestramiento p;ra el trabajo; que habilitard a -
las personas que no tienen una relaci6n formal de trabaje, en el de
sarrollo de sus capacidades, para el ejercicio de un puesto de tra-
bajo eventual y equilibrndose el crecimientt formative dal mercado
de trabajo.

- CapacitaciOn y adiestramiento en el trabaju; referidn a la habili
tacitn o mejoramients de un trabajador sujett a una relacifdn formal
de trabajo, siendp por obligact8n patronal y adecudndsle a los cam-
bius en la prganizacifn interna, en la evolucifn tecnzlfgica y el -
crecimiento econfmico, beneficidndose tando el individus como la em
presa. )

Ahara bien, la capacitacidn y adiestramiente, s2n conceptds
complementarios y necesarios en la formacifn de recurst humano ca-
lificado, m&s no son sinfnimos. Es decir, clertamente, ambos desa--
rrollan habilidades y amplian conocimientos, empers el adiestramien
to se orlenta a una tarea 0 puestd espectfico, mientras que la capa

{77 programa Nacisnal de Capacitacisn y Productividad 1984.1988,
Poder Ejecutive Federal; STPS, México 1984,
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citacifn abarca un campe mds amplio de formaci6n en el &ree de tra-
bajo, que promueve el ascenso e implica un cambio de actitudes, 0--
freciendo asf mayor perspectiva de desarrollp integral.

¢. El desarroilo; implicard completar !a formacifn del indi-
viduo a través de cursps en la empresa que abarcan la promocidn de

un desarrpllo de vida mds amplip.

Asl entonces, y analizando el momento actual de nuestrpo pafs
es conveniente poner mayor énfasis en la capacitacifn como respues-
ta a las erecientes demandas de optimizacifn y eficiencia en los re
cursps. Esto es; por una parte, estamos produciendo cada vez mas de
bido a que nos hemos dotado de equipes de produccifin mds avanzados
y explotamos con mayor {ntensidad los recursos, perpo sin embargo, a
Gn nos queda un amplio margen para operar adecuadamente y adminis--
trar con economia las riquezas del pals: y también por otra parte,
existe insuficiente educacifn formal‘para satisfacer las demandas -
de mano de obra calificada que reclama el avance tecnolfigico, auna-
da a 10s répidos cambios en los métodos y sistemas de operacifin en
las empresas, lo que exige una mayor cpordinacifn de las relaciones
entre 1a accifn educativa, la formaci6n profesional y el trabajo en
un sistema de formacin permanente.

Vemdbs pues, que la capacitacifn se nos ofrece como una herra
mienta importantisima en la promgcifn de una distribucin de la ri-
queza mads justa, de una mayor movilidad social y de una participa--
cifn mds comprometida de 10s grupos sociales en las estructuras or-

gani zacionales,
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3.1.2 El marco legal de 1s capecltacifin.

En nuestro pals, el marco jurfdico de la capacitacifn y a---

diestramientp, est§ determinado por:

- La ConstituciBn Mexicana en su artfculo 123 fraccifn XIII, donde

establece 1a obligacifn de las empresas (cualquiera que sea su ac

tividad) de proporcionar a sus trabajadores, capacitacifn y adies

tramientd para el trabajo.

- La Ley Federal del Trabajo, que determina los procedimeintos y --

sistemas para cumplir con dicha obligacifn y establece como el ob

jeto de la capacitacifn:

b

c

d.

e,

Actualizar y perfeccionar 10§ conbcimientos y habilidades
del trabajador en su actividad, as{ comp proporcionarle -
la informacifn sobre la aplicaciBn de nueva tecnologia en
ella.

Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto -
de nueva creacibn,

Prevenir riesgos de trabajo.

Incrementar la.productividad.

En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

- La ley Federal del Trabajo en su articulo 153 B, donde indica que

Ios patrones podrdn convenir con 10§ trabajadores en que la capa-

citacifn o adiestramiento se proporcione dentro de la misma empre

sa o fuera de ella, por conducto del personal propio, instructo--

- res especialmente contratados, instituciones, escuelas u organiza

clones especializadas, 0 bien mediante adhesitn a 10s sistemas ge
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les que se establezcan y que se registren en la STPS,

- La Direccifn General de Capacitacién (antes Unidad Coordinadpra -
de CapacitaciBn y Adiestramiento UCECA), y desde 1984 a cargp de
1a Direccifn General de Capacitaci6n y Productividad , que cumple
las funciones legales de registrp, vigilancia y promocion de las
comisiones mixtas, comités nacionales, asf comp consejos locales
de capacitacibn y adiestramjento para la mand de obra en los sec-
tores privado y paraestatal.

- El Programa Nacional de Capacitacibn y Productividad 1984-1988, -
en un esfuerzo por coordinar a todos 1os organismos relacionados -
con la capacitacifn en el &mbito legal y social a fin de conse.--
guir mejores resultados de productividad y desarrollo humano (sus
cbjetivos fuerpn seflalados mds especificamente en el Capftulo II

del presente Seminario de Investigacifn).

3.1.3 El problema mexicano de las capacitaclén.

En materia de capacitaciBn, México presenta serios retos, --
tanto en el presente comd para el futuro, pues coordinando 10s es--
fuerzos de todos aquellos involucrados en los procesos productivos,
deberd replantear las estrategias y programas mds adecuados a la ma
yor productividad, competitividad y calidad que dfa a dia se le de-~
mandan. Asf por ejemplo, de acuerdp al Programa Nacional de Capaci-
tacifn y Productividad, para los proximos dieciocho afios, se debe--
rdn cubrir aproximadamente 22 millones de empleos, donde el sector
{ndustrial, recibird un ajto porcentaje de dicha demanda, siendd -

por ello necesarip reactivar su eficiencia productiva apoyada en ..
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Ifticas educativas, 10s procesos de ensefianza y la ética de! traba-
Jo hacia altos niveles de eficiencia en un aprovechamients sesteni-
do de las potencialidades humanas, Empero, lograr esto imglicard un
cambio en el enfoque de 1a capacitacidn, donde no sOlp se prepare a
un nivel psicomotor, sino que se creen individuos con conciencia S0
clal, es decir, con una formacidn cualitativamente supericr, compro
metida a continuar este proceso de sensibilizacitn en su medis. Es
pues necesario que para su realizacibn, el sistema de capacitacibn

se extienda hacia todos 10s sectores: empresarial, laboral y social

3.1.4 El proceso de copacitacifn en 1s empresa.

Las organizaciones, sea cual fuere su naturaleza tecn2légica
presentan aspectos particulares que hacen necesario en el personal
que labora en ellas, adquirir conocimientos y destrezas especificas
para ocupar diferentes puestos; en consecuencia, asf com las acti-
vidades de la empresa se integran en funciones que dan un mejor 8--
provechamiento a los recursos, el proceso de capacitacidn y adies--
tramiento, serd también un proceso natural en la empresa, integrado
al sistema general de la misma comd una funcidn necesaria y sistem§
tica para que los trabajadores de todos las niveles cuenten con los
conpcimientos y aptitudes establecidos dentrp de los marcos de cali
dad y seguridad. Pues por el contrario, recurrir a una capacitacitn
trasmitida de manera informal (entre trabajadores) sin unidad de me
tas y responsabilidades; o bien por ser inoperante, por distar de -
las necesidades reales de la empress; s0810 trastornard la finalidad
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del proceso de capacitacién y adiestramiento: Contar cOn recursos -

humanos calificados, en forma pportuna y dar satisfaccifn al dere--

cho-de los trabajadores en obtener mejores condiciones de trabajo y

mayores niveles de bienestar.

3,1.4.1 £1 modelo para la cepacitacidén en la empresa.

‘Ahora bien, aplicar adecuadamente un sistema de capacitacidn

-y adiestramiento, requiere de una previa definicidn de objetivos, =

polfticas y actividades por realfzar, asy como de las 8reas a parti

cipar, Bajoeste interés, cabe presentar el siguiente modela de g---

rientacién, valido para la capacitacifn en instituciones de cual---

quier tamafio, rama econfmica 0 nivel tecnolfgico:

laP ﬂﬁéi&ﬁage
apacitacifn

y idlestra--

!

EXPLICACION. -

Determinar Elaborar Habllitar
necesldadeg dd 1 pra%ramg a4 al Drogﬁama
sqpactiactingd  lanseliakldny]  (dpeeRCide

11 1 v
Evaluar Ejecutar
la capacita- capacitacifn
cifn y adies y adiestra--|
tramiento, miento
Vi

1. Planificar la funcifn de capacitacidn y adfestramiento: -

Su prop8site es ser gufa a la empresa, para que dicha funcifin se dé

organfzadamente. Por lo mismo,incluird la definicifn de sus objeti-

vos, as! como de las etapas a cubrir y de los recursos a emplear, y
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que servird para controlar las actividades y evaluar los resultados

11, Determinar las necesidades de capacitacibn y adiestra---
miento. A manera de prientar el alcance de las acciones al respecto
convendrs obtener ciertps pardmetros de comparacifn y gufa, como se
ria un andlisis de los resultados entre el desempedio de las activi
dades y los conocimientds y habilidades que sehala la descripcitn -
de puestos; as! también de atender a los cambios tecnolfgicos y es-
tructurales de la empresa, que obliguen a la actualizacifn.

Cemo resultado de esta etapa, podrdn concoerse las activida-
des que se requieren para capacitar, asf como su orden de atencifn
por importancia, las técnicas y actividades mds indicadas, 10s re-=-
cursos materiales y humanos de apoyo y las limitaciones de aplica--
cign.

11T, Elaborar el programa de capacitaciOn y adiestramiento.
En base a los pasos anteriores, se fijardn de manera mis formal y -
especIfica: Las metas del programa; los objetivos de aprendizaje; -
los grupos de actividad; las acciones & seguir, las fechas, hora---
rlos y duracién; los recursos para la accifn y la elaboracifn del -
presupuesto.

IV. Habilitar el pregrama de capacitacibn y adiestramiento.
Implica allegarse de Ios recursos necesarios determinadas para la e
Jjecucisn de 1os cursos y acciones de capacitaci®n (sea por efemplo
contar con fuentes de infarmacifn de ficil acceso y apdyo, material
diddctico, equipo de capacitadores, instalaciones para impartir los

cursos, recursgs econdmicos y laboratoriss de practica) mas lndﬂca-
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dos parz el cumplimiente de ips objetivos fijados, asi como costea-
bles a la organizacifn. La habilitacidn comprenderd tanto al persp-
nal capacitaco (instructores de curso) como al de apoyo técnico que
colabore en las acciones de {nstruccion.

V. Ejecutar la capacitaciBn y adiestramientp. Llevar a la --
realizacifn exitosa lo previsto. Lo que dependerd tanto de la prepa
racidn para las acciones determtnadas, como del desempefio eficiente
de los instructores {punto clave de la ejecucifn) y que habrd de --
comprobarse con la evaluacifn del aprendizaje de los participantes.

VI. Evaluar la funcifn de capacitacifn y adiestramiento. -
Con el propdsito de determinar la efectividad de el proceso conjun
to del programa, as! comp de p;upnrcionar informaci6n Gtil para me-
jorar el diseiio y habilitacidn del sistema.

As{ por ejemplo; si clertamente la empresa, puede apoyar es-
ta funcién en los recursos materiales (equipo) y humanos (personal
con experiencia), es recesario que exista una previa revisitn de la
eficlencia en la tecnologfa a emplear, asi como de la preparacifn |
dénea del personal de apoyo, tanto en estrategias como en concienti

2acifn spbre el proceso de ensefianza-aprendizaje,

3.1.4.,2 Le interaccifn de los sectores en la capacitacién,

Para sostener y continuar el proceso de capacitacifn y sus e
fectns, serd necesario infiltrarlo, tanto dentro como fuera de la -
empresa. Es asf, que encontrames tres sectores fundamentales de in-

teraccidn a impactar:



- Empresarios.

- Trabajadores.

- Opinibn pGblica.

Mds cabe aclarar, que 10 que vamos a comunicarles, requerird
de un enfoque mis completo, no sOlc hacia los concimiento bisicos -
para mejorar la productividad cuantitativamente, sino también hacia
la fdea de superacifn cualitativa constante.

EXPLICACION. -

- En cuantp a los empresarios, el proceso de capacitacifn, podria
enfocarse de manera muy provechosa hacia curses basléﬁs que sean
funcionales y explicitos cOmo:

a. Gestifn empresarial; o el cémp administrar y aplicar el procesp

administrativo en el caso de la pequéha y mediana empresa,

b, Control de inventarios.

c. Control de calidad.

d, Mantenimiento preventivo,

e, Técnicas de ventas.

f. Recursos financieros.

g. Nociones legales,

h. Comercializacién,

- A nivel trabajador, podria enfocarse hacia cuatro cursos principa
les: !

1. De educacifn bisica y calidad de vida en lo induvidual; que en -

‘el casp de analfabetos o semi-alfabetos, serd la primera etapa de -

capacitacibn que les permitam posteriormente, el accesa a una capa
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citacifn mds especializada y con ellp, continuar los planes de for-
macifn y desarrollo de manera sistematizada.

Obviamente, es de notar que aunade a este desarrollo de po--

tencialidades, el trabajador amplfa sus beneficos, pues toma mayor
conciencia de su medio y estard preparado para buscar una mayor ca-
1idad de vida: En lo familiar, lo moral, la salud, la alimentacifn,
1o econfmico y el uso del tiempo libre.
2. De seguridad e higiene laboral; encamienado a orientar a los tra
bajadores sobre las condiciones laborales en que se desempefan, a -
través del conocimiento de los requerimientos de calidad del produc
to y con ello de las medidas relacionadas con la seguirdad e higie-
ne industrial (emqleo de equipo personal de sequridad, y vigilancia
de las normas en el desempefio) a fin de evitar problemas sobre ac--
cidentes y enfermedades profesionales de trabajo.

Es pues su objetive, conservar un clima de confianza y tran-
quilidad, que favorezca a el trabajador y a la empresa, al forentar
actitudes de cooperacifn, incrementar los habitos de higiene, redu-
cir la fatiga, simplificar el trabajo y mejorar los procesbs produg
tivos.

3. De relaciones humanas; arientado a la formacifn de la fuerza de
trabajo que no stlo reprote beneficos para 1a empresa (mayor cali-=
dad de trabajo), sino también al crecimiento de su personal (cali--
dad de vida individual). Esto es, busca encuzar y motivar al traba-
Jador hacia la filosoffa misma de la capacitacifn y adiestramiento

y a los beneficips que aporta tanto individual comp colectivamente,
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comprometiéndolo consigo mismoy con el ambiente en que se desarro--
1la, por ejemplo:

a. Amplfa sus perspectivas individuales, familiares y labora
les, ya que el hombre capaz, al congcer el porqué de lo que realiza
mejora sus actitudes hacia el trabajo.

b. Incrementa la moral y seriedad en cuanto a sus responsabi
| {dades.

c, Mejora su nivel de vida particular y soclal.

d. Desempefia con verdadero profesionalismg su puesto de tra
bajo realizdndolo con eficiencia y eficacia.

e, Mejoran las relaciones pbrerc-patrgnales, 1o cual propi--
cia un mejor clima de trabajo.

Para esto, serd también necesario dar a conocer, metas y ob-
jetivos de la empresa, que les encaucen a un mejor desempeild, como:
£l mercado potenclal de la empresa, sus recursos financieros; su pg
tencial per equipo instalado y por equipo de ventas; el crecimiento
anual, el desarrollo de nuevos productos, planes publicitarios, etc
4, Del procese productive, enfocado a que los trabajadores de todos
10s niveles, ademds de concoer su drea especifica de trabajo y su -
forma de desempefio en ella, deberdn conocer el proceso productivo =
general del que son actores, ya que su desconocimiento es razbn de
un bajo interés y espiritu de cooperacifn, reflejado en problemas -
de; Baja productividad, tiempo suplementarip, desperdicio de mate--
riales, altos costos de mantenimiento, rotacién de personal, etc.

Les cursos, orientan pues, al cencimientos sobre la estructy
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ra 22 ia planta, distribucifn de equipo, fases del proceso producti

ve, astructura y distribucifn ocupacionales; y con ello al andlisis

de prablemas saobre calidad y cantidad del producto, desorden en las

&reas productivas, relaciones de personal entre los niveles, mant-

nimiento, etc.

- Por lg que respecta a la capacitacifin a nivel opinibn pablica, se
refarzarfa a través de dos enfoques fundamentales, apoyados en --
12s medios masfvas y espectficos de comunicacibn, un efecto de --
pinza psicolBgica a nivel nacional que sensibilice a la sociedad
a buscar la calidad del trabajo y de vida.

El primero, atendiendo a una campaifa permantente por lograr
12 mejoria de los productos mexicanos (a través de responsabili--
dad, orgullp y autoestima). Y el segundo, difundiénds el esfuerzo
conjunto tanto de las medidas gubernamenteles, que facilitan el -
desarrolio de la empresa pequeita y medlana, cemo de los propios -
etpresarios, por optimizar su procese productivo y con ello la ca

1idad de los productos mexicanos.

3.2 Mativacién y productividad,.

As{ come es necesario seleccionar la metedologfa y tecnplo--
gfa mis provechosa al rendimiento de nuestros recursos materiales,-
la empresa deberd buscar la mejor manera de preparar y estimular 2
sus recursos humanss para que todos los esfuerzos resulten optimiza
des,

Hasta ahora, hemos entendido a la capacitacién, como un feng

meno natural y bdsico en la organizacifn que ayuda a preparar a los
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individuos integralmente a su labor, mis sin embargo, serd pbr ello
también una importante medida para la metivacign, es decir, un im--
pulso a ese deseo de superacifn de los trabajadores por alcanzar --
sus metas personales,

Igualmente, apareée la mptivaci6n como un factor fundamenta)l
de la direcci6n para orientar el comportamiento de sus miembros ha-
cla las acciones mis convenientes. Esta, habrd de entender que los
mativoa, $ON expresiones personales de las necesidades e intereses
fisiol6gicos (primarios) o psicol8gicos (sécundhrlas), que causan -
tensifn en el individuo y suelen expresarse como desens, condiciona
dos tanto de la cultura del medio, como de las experiencias y persg
nalidad propia por lo que deberd acertar en ofrecer aquellos incen
tivos que propicien acciones mis positivas y liberadoreas de esa --

tensitn,

Medds du Botivaidn

indisidos r‘\\\\\\\\\
ey Wade S Rvmepeds  Uebmidn  Aculs
bivh . '. -
. ’ nlin)
///,:' '

Cabe aclarar, que no es facil encontrar el motivador a las -

necesidades secundarias, siendo complejas de percibir y afectar, --
por estar condicionadas en intensidad y variedad, a la experiencia
de cada persona; por ejemplo, cada individuo buscard en su trabajo

de muy diferente forma, alcanzar el logro, la afiliacifn, la reall-
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zacién, etc.

Ahora bien, aunque existen muchas teorfas formales de motiva
cidn, muy Otiles al incremento de la productividad, a continuacifn
se presentardn sOlo algunas de las mis conocidas, no atendiéndose -
al resto por no ser pbjeto de IS presente tesis. As! mismo, elegir
la mds {ndicada, ser§ meramente situacional, esto es, tantc de las
necesidades personales del trabajader, como de las espectativas or-
ganizacionales.

3.2.1 Teorfas de la motivacién; sus apartaciones a la pro-

ductividad.

I. Tetr{a de A. Maslow 0 de |2 escela de necesidaces:

Sefala comp pardmetros de la motivacifin, la siguisnte escala-
de necesidades que se presenta en el hombre concatenadamente:

- Necesidades fisiolfigicas o bisicas; son indispensables para la --
conservacifn de la vida en un estado de equilibrio (aliments, vesti
do, habitacin, descanso, etc).

- Necesidades de seguridad;, ante cualquier contingencia en 12s di--
versps aspectos de vida (fisicos, econtmicos, psicolfgicos, etc).

- Necesidades de pertenencia o de fndole soclal; esto es, de formar
parte de una comunidad o grupo.

- Necesidades de estima y reconocimiento; referentes a obtener de -
la relacifin interpersonal, cierta estima por los preplos valores, a
sf como un respeto, reputacidn y aprobacifn,

- Necesidades de autorrealizacidm referidas a la tendencia del hom

bre por llegar a ser todo aquellp para 1o que se tiene capacidad,-
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que le conlleve a desafiar su esfuerzo y sentir satisfaccibn por --
realizarlo cada vez mejor.

Son pues Ids dos primeros niveles considerados como de orden
primario, por pader ser satisfechos focilmente; mientras que los --
restantes se consideran de orden secundario, porque no pueden lle--

gar a ser plenamente satisfechos.

Completando esta ieorla, cabe presentar el criterio de Pavid
Bain, quien reconoce en la estructura de las organizaciones, una se
rie de necesidades, claramente equiparables a la de los individuos
y que por prioridad, se combinan con las que sefala Maslow, en la -
siguiente escala ascendente:
- Necesidades de primera prioridad: Mientras para los individuos, -
satisfacer las necesidades bdsicas o de super'vivencla depende pri--
mordjalmente de una remuneracifin econfmica por parte de la empress;
la existencia de las organizaciones dependerd bisicamente, de la de
manda en sus bienes o servicios; que por tanto, no s6lo determinard
su propta existencia, sing la de sus miemb.ros. al renovar continua-
mente el cicle productivo.
- Necesidades de segunda prioridad: La seguridad de 1a empresa para
satisfacer la demanda, dependerd tanto de la disponibilidad de ha--
cerse de 1os recursos necesarios, comd de contar con una direccién
bien orientada al aprovechamiento de Ios mismos. Yodo esto en conse
cuencia, ofrecerd para los trabajadores, una sequridad fundamentada
en la rentabilidad econdmica, asf como en el desarrolle de un clima

de confianza y estabilidad para el trabajo.



102

- Necesidades de tercera prioridad: Cuando la organizacifn ha satis
fecho sus necesidades de demanda y de recursos, requerird de poder

dirigir a través de ciertas metas espec{ Ficas, a 1ps miembros y --
sus actividades hacia el logro de los resultados esperados, Por tan
to, la direccidn favorecerd las necesidades de un buen desempefio en
la estructura, y al mismo tiempo, estard contribuyendo, tanto al lg
gro de la integracifn social que todo trabajador busca en su grupo

de trabajo, como en consecuencia, a su participacifn en la realiza-
cin de las metas organizacionales.

- Necesidades de cuarta prioridad: Lo que en el individuo represen-
ta las necesidades del ego 0 autoestima, en la organizacifn se mani
fiesta bajo la idea de efectividad, es decir, de hacer lo que se de
be hacer {combinar y coordinar 10s recursos y elementos para lograr
resultados). ES de aquf, la importancia de saber encauzar 105 @S-~
fuerzos individuales por lograr ese reconocimientp social a la bue-
na labor, en un esfuerzo sinérgico que se refleje en el cumplimien-
to oportuno de la empresa,ante las demandas del medio.

- Necesidades de quinta prioridad: Dentro del nivel de necesidades

de mds alta escala, el autorrealizarse en el individuo, es 1o que -
el éxito y la efectividad para la orﬁanlzaclom por la que satisfa-
cerlo dependerd de ambas partes, ya que por un lado, los trabajade-
res inclinados fuertemente al triunfo, con una alta capacidad crea-
tiva y de desarrollp, serdn motores fundamentales para la eficlen--
cla en los resultados organizacionales (tando en calidad, cantidad,

pportunidad y costo), siempre y cuando reciban de la direccifn, el
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apoyo que promueva integralmente y encauce positivamente, sus capa-

- cidades y esfuerzos.

Su aportacién a la productividad:

Los criterios de Maslow y Bain, reconocen la importancia de
dar prioridad en‘el tiempo a la satisfaccifn de las necesidades, --
que en un vinculo estrecho, guardan los individuos y las organiza--
cipnes. Ya que los primeros, disponen gran parte de sus energias y
de su vida en las empresas, de las que no sBlo se benefician, sino
que son factor determinante en el rendimiento preductivo de las mig
mas; mientras que las empresas, requerirdn también de crientar su -
estructura, en favor de los intereses de sus miembros, para alcan--

2ar sus objetivos con eficiencia.

Reconoci~
Estimacién miento

NECESIDADES INDIVIDUALES - NECESIDADES ORGANIZACIONALES
FR!E@IDAD
NEEESIDADES
1L, Teorfa de F, Hezberg 0 de loa factores:-
Expresa que en el desempefis del individuo, intervendrdn dos
tipos de factores: Los higiénicos y 10s motivadcres. Donde los fac

tores higiénicos, son indispensables para evitar la insatisfaccifn
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en el trabajo y propiciar las condiciones para un Optimo desempefio;
aungue no por ello, su presencia incremente mas la productividad, -
Estd referido al ambiente de trabajo, al estilo de liderazgo, a la

supervisidn, a las condiciones fisicas de trabajo, a las relacignes
interpersonales, o bien al sueldo. Mientras que 10s factores motiva
dares, se encuentran relacionados con el trabajo mismo, y. su presen
cta es causa de estimulo productivo y satisfaccién, por ejemplo: El

asignar mayores responsabilidades a los trabajadores, el reconoci--
miento del logro, o un mayor desarrpllo personal a través de la par

ticipacitn y despliegue de iniciativa.

Su sportacién @ Ja productividad:

En nuestras empresas mexicanas, es comin el pensar que el di
nero y la sequridad, son las medidas para mejorar el rendirmiento en
la labor; empero,Hezberg reconoce que: El ambiente de trabajo, la -
satisfaccidn personal de intereses y necesidades del trabajador, a-
sf como la comunifn de metas con la empresa, son verdaderos facto--
res de motivacidn para alcanzar esa calidad por convencimiento,es$ -

decir, una productividad integral.

III.  Teorfa de D. Mc. Gregor:

Identifica a través de las teorfas "X" y “¥" , dos tipos -
principales de actitudes en los trabaja dores y con ello diferentes
formas de motivarles.

En cuanto al individuo "X", nos dice que es inmaduro e irres

ponsable pues:
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- No le gusta trabajar.

- Trabaja por dinero y posicién,

- Trabaja por temor al despido.

- Es dependiente de los 1lderes,

- Carece de iniciativa.

- Se resiste al cambio.

- Reguiere de estimulos externos.

Mientras que contrariamente, el individuo "Y', es capaz de -

autodirtgirse, autocontrolarse y responsabilizarse:

- Es activo por naturaleza.
"~ Busca satisfacer necesidades de orden mds avanzado (el reconoci--

miento, la integracifin).

- Es madurg e independiente.

- Busca nuevas experiencias.

- Tiene iniclativa,

- Se motiva por s1 mismo,

Su aportacién a la productividad.

Porque en las organizaciones existen diversidad de circuns--
tancias, momentos y tipos de hombres, serd necesarip identificar en
qué medida deberdn ser instruidos para la tarea y educadps para ac-
tuar provechosamente. Asf pues, a través de esta teorfa, podemos en
tender que mds que tratar de aumentar la productividad a partir de
crear hombres "Y', hemos de investigar y diagnosticar el tipo de --
hombre de nuestra empresa, para motivarle acertadamente conforme a

lo que 1a situacifn y sus caracteristicas requieran. Por ejemplo, -



106

para hombres muy marginadas (de tipe "“X"), deberd atenderse a uma -
mayor direccifn y contrgl de su desempefio, pero promoviendo el desa
rrollo de sus potencialidades hacia individuos positives y creati--

vos, es decir de hombres "Y',

. Teoria de Mc. Clelland:

Habla sobre la existencia de cuatro principales patrones mo-
tivacionales en el individuo, que en relacién con su cultura partl-
cular, le estimulardn a superarse en determinada medida. Y estos --
son:

« El logro: Le impulsa a actuar por el hecho de vencer desa-

f10s, avanzar y crecer.

- La afiliacién: Le motiva a relacionarse con los demis para
ganarse su buena veluntad.

- La campetencia: Sucede cuando 2l encontarse en un medio de
eficiencia y calidad, trata de trabafar en igual
medida y 10 mejor posible.

- El poder: Busca influir en las personas y situaciones acep

tando cualquier riesgo.

Su aportacién a la productividad.

Ensefla que para motivar a una actitud favorable y productiva
serd necesario percatﬁrse de 10s patrones culturales que determinan
el comportamiento del trabajador, y ofrecer as! aquellos incentivos

atractivos al logro de sus objetivos personales.
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V. Tecrfa de Chris Argyris 0 de la madurez/inmadurez:
Nos dice que dentro del hombre, debe existir un cambio pro--

gresivp del estado inmadure al maduro, y que se identiffcan por ---

ciertas caracteristicas (similares a las del hombre "X" y "Y").
El hombre inmaduro es:

- Pasivo.

- Dependiente,

- Presenta pocas maneras de comportarse.

- De intereses errdticos y superficiales.

- Guarda una posicidn subordinada.

- Tiene pobre conciencia del "yo".
El hombre maduro presenta:

- Mayor actividad,

- Independencia en sus acciones y decisiones.

- Versatilidad en su conducta de acuerdd a las circunstancias.

- Una perspectiva temporal amplia.

- Conciencia y control del "yo".

Su apartaciin a la productividad.

Sobre la importancia de que el empresario promueva trabajar
con seres maduros y desarrollados, y para los cuales, deberd corres
ponder con una direccifn que impulse y comparta ese sentido de autg

expresidn, participacifn y superacién,

VI, Andlisis transaccional de E. Berne:

Como resultade de las interrelaciones de las personas, se in
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teresa por comprender la naturaleza psiquica del comportamiento, a
través de 1o que 1lama andlisis conciliatorio o trarsscclones, resu
miends la presencia de tres estados fundamentales, n2 entendidos co
mo meros roles, sino como realidades psicolfgicas, manifiestas en ~
actitudes, expresicnes, palabras, etc, en respuesfa @ los estimulos
de sus semejantes. Dichos estados son:

- El padre: Aprendido desde la infancia en sus relaciones «-
con los mayores, que puede manifestarse con una actitud protectora
y duefia de 1a situacién, o bien de imposicin y nermatividad sin --
cuestinamiento.

‘ - El nifio: Son grabaciones de acontecimientos internos en el
nifio, en respuesta ante lo gue ve y oye (sentimientas). Se denota -
en actitudes de espontaneidad, dependencia, creatividad o rebeldfa,
como si se tratara de un nifio real que busca la aprebacifn del otro

- El sdultc: Como resultado del cencepto pensade de la vida
conforme a las experigncias vividas de la infancia; se presenta en
el actuar racional, calculadar, realista y poco emocicnal, en las -
decisiones basadas en hedos, el manejo de datos 0 el cdlculo de pro
babi 1 idades.

Su aportacié~ a la productividad.

Toma en cuenta aspectos intangibles de la motivacién {psico-
18gicos), referentes al estado de desarrollo de la prepia personali
dad, que todo lfder conciente debe conocer y aprovechar como instru
mento de motivacidn que propicie relaciones mis humanas, abiertas y

eficientes, sea entre sus miembros, y de &stes para c2n la empresa.
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VII. Teoria de R. Likert 0 de los sistemas:

Presenta cuatro sistemas principales de administracifn, que
por los distintos grades de : Confianza en los subordinados, parti-
cipacifn de los trabajadores en la toma de decisiones, empleo de --
fuerzas motivacignales e interaccidn o comunicaci6n, se clasifican
en:

- Sistema 1. Explotador-autoritario.

- Sistema 2. Benévolo-autoritario.

- Sistema 3. Consultivo.

~ Sistema 4. Participativo.

Teniéndose como meta que 1a organizacion se acerque 1o mis -
posible (gradualmente) al sistema 4, asf la diferencia entre el sis
tema actual y el deseado, representard la zona de mejoramiento, mis
ma que orfentard @ partir de tres variables de cambig) su curso, ini
clé&ndo por;

- Las ckﬁsa]es: o sea, la estructura organizacional, controles, po-
I1ticas, liderazgo, etc, posteriormente:

- Las de {ntervencipf: en cuanto a actitudes, mativacifn y percep--
cignes de 10s empleados; y por Gltimo:

- Las de resultados f!nales: sean objetivos empresariales {aumento

de la productividad, menores costos, mayores ganmancias, etc.)

Su eportaclén a la productividad.
Para motivar hacié la eficiencia en la produccidn, Likert re

salta, por una parte, la importancia del deseno adecuado de la es--
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trectura organizacional, esto es, de acuerdo a patrones flexibles -

que encaminen Gtilmente los esfuerzes positivos de la empresa,-y --

por otra, la de atender a liderazges de or!en;aclon mas humana, que-
generen un nivel elevado de desempefio y de mayor satisfaccifn en el

empieo.

VIII, Teorfa Z de Strausa y Sayless 0 de las relaciones hu-

manag.

Supone que la gente quiere sentirse importente, ser informa-
da, pertenecer a grupos, ser recenocida por sus méritos y desarro--
1lar su fniciativa. Y para ello, propone las polfticas de:

- Reconocer un trabajo bien hecha,

- Informar a lo0s subordinados.

= Lograr que la gente se sienta importante.

- Establecer un espiritu de gran familia.

- Explicar el porqué de las Brdenes.

- Conceder una maynr participacién en las funciones,

Es pues, un enfpque adn paternalista orientado a las necesi-
dades sociales y de realizacion de que Maslow hablara, donde el je-
fe tiene todavla la capacidad de pensar, aunque con mejores resulta
dos, ya que el subordinads aceptard la orden como algo valfoso que

le motiva a trabajar mejor.

Su sportacitn a la productividad.
Atiende a un aspecto de mayor profundidad para la motivacifn
no antes considerado, esto es, el valor del contrato moral de traba

jo, que serd para el trabajador, mis importante que el propio cone-«
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trato legal que contrajera con la émpresa. pues es en el trabajo, -
donde compromete gran parte de su vida y de su esfuerzpo. Es asf en-
tonces, que la TegrfaZ presenta comp alternativa de estimulo y efi-
cfencia, el {ntegrar al trabajador a su grupo y a la organizacibn,

donde pueda desarrollar sus capacidades y participar en las decisig

nes, como si se tratara de una gran familia.

LN TRABAJO COORDINADD Y PARTICIPATIVD.

INTRODUCCION

Si tanto las técnicas y métodes dan un mejor aprove--
chamiento a 10s recursos materiales, y la preparacisn, a los recur-
sos humanos; la coordinaci8n conjunta de estos esfuerzps, resultard
en un mayor rendimiento productive. Sin embargo, educar al elementp
humano, darle los medios y técnicas adecuadas e incentivarle econbmj
camente, serd insuficiente para asegurar un ritmo creciente y soste
nide en la eficiencia mientras no se promueva una participacifn ac-
tiva, real y comprometida de los miembros, fuertemente convencidos
e {dentificados bajo objetivos comunes.

Ciertamente, esta posicifn de madurez, resulta del esfuerzo
de la direcci8n por integrar, preparar y desarrollar a los indivi-
dups dentro de un ambiente de confianza mutua y colaboracifn, a fin
de que puedan afrontar las responsabilidades y compartir los logros
y fracasos de la comunidad laboral. Por ello se dice que la fuerza
de la empresa, estd en la cooperacibn en el trabaje, que determina

rd el nivel de autogesti6r, ya sea desde una participacidn en las
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utilidades, en las decisiones e incluso en la propiedad. No en vane
Ouchi (1978) en su librp “La Teorfa 2", afirma que las necesidades -
actuales de productividad, no se satisfacerin a través de politicas
monetarias o de inversiones cuantiosas, sino en el aprender a diri-
gir a las personas de manera que puedan trabajar juntas eficazmente

Ahpra bien, con el fin de comprender el valor de la partici-
pacifn del elemento humano y de la coordinaci8n de sus esfuerzos pa
ra el Gptimo empleo de los recursos en la estructura organizacional
es que a continuacifn se presentan tres teorfas integrales, que de
acuerdo a 1as necesidades especificas de cada firma, Serin Gtiles -

medidas para conseguir elevar la productividad.

b La Administracién por Objetivos (APD).

También ccnocida como Administracién por Resultadas (APR);
es la técnica que busca obtener resultados de maxima eficfencia por
medio de la coordinacifn de las personas, cosas y sitemas que for-
man la emresa, a través de la fijacibn conjunta de objetives peri
dicos, claramente enunciados y organizados que servirdn de apoyo al
logro, tanto de las metas personales, como de los objetivos genera-
les de la entidad. -

Comg un método de maderna evaluacifn en el desempefio, medird
los progresos, ya no de las capacidades humanas, sino del rendimien
to obtenido segln las metas comunes esperadas. As{ mismg, fomentard
la retroalimentacifn y el acuerdo gntre superior-subordinado, que «
definirén cada &rea de respoﬁsabllidad’1ndtvidual en términos de re

sultados, guianda sus_actlvldades a una mayor eficiencia y dispo...
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fiéndose al cambio con facilidad.

Ahora bien, con la APR, se logran objetivos:

- Individuales y colectivns; dada la armonfa de metas personales y

de grupe.

- Secundarios, basicos y colaterales; pues al lograrse de manera re
. ciproca y consecuente 10s opbjetives individuales y colectivos, se «

obtienen a su vez, metas provechosas ng necesariamente previstas.

- Particulares y generales, ya que el logro de los objetives depar-

tamentales, seccionales e individuales, permite alcanzar los-objeti

vos organizacisnales.

- A corto, medianp y largo plazo; segln el apremio de las metas y --

sus posibilidades de realizacitn, se fijardn por perfodos determina

dos de tiempo,

Y donde para su fijacidn, intervienen las caracteristicas --
distintivas de:

- Participaci®m que ya sea en mayor © menor grade, tendrdn tanto - '
jefes como subordinades, para establecer las metas.

- Cuantificacifn o precisidm siendo la maxima posible, para fijar
los objetives ¢ resultades sobre bases firmes.

- Desempefe esforzado; para el logro de la meta con eficiencia.

Es pues, una forma de administrar, previends las situaciones
es decir, fementando condicicnes favorables para la accign, en cuan
to a una mayor flexibilidad, andlisis, responsabilidad compartida y
desempeiio.

Asi también, para aplicar adecuadamente este sistema, es con
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veniente seguir un clerto programa, que de manera concreta abarcard
- La proposicion de objetivos o resultados entre superior y subordi
nado.
- Revisifn y acuerdo de metas comunes.
- IniciaciBn del desarrollo de nuevas metas.
- Contfnua vigilancia y retroalimentacién del desempefio.
- Acciones correctivas necesarias.
- Evaluacifn final de resultados (comparacidn de lo esperado contra
10 obtenido).
- Reiniciaci6n del ciclo,
De 8sta manera, la finalidad del programa de Administracifn
por Objetivos sera:
Para la orgenizacién:
- Mejores metas consecutivas,
- Mayores niveles de productividad
« Mejor desempefio y evaluacitn.
~ Mejor coordinacidn y empleo de recursos.

- Mejor administracifn y direccifn.

Para su$ miembros:

~ Mayor participacion e interés en la fijacifn y obtencifn «
de metas.

- Mayor comunicaciBn a travéds de la especificacién de 1o que
se espera de cada miembro.

- Mayor asignacidn de respensabilidades,
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- Mayor desarrpllo de capacidades.
- Mayor equilibrio en el grupo.
- Mayor igualdad de oportunidad en el empleo.

Cabe sefialar que ademds de la precisifn en la fijac!ﬂn de me
© tas y de la buena disposicidn para su realizacifn, serd necesario;
sobre todo para las empresas de nueva aplicacién, que pudieran re--
sistirse a delegar responsabilidades; el preparar previamente a los
participantes a saber planear sus objetivos precisa y cuantificada-
mente, asf como a controlar y medir su desempefie. E igualmente evi-
tar todo abuso en la delegacidn por parte de los jefes, que s8lo --
causarfa conflictos de acercamiento entre las partes. Mis per el --
contrar{p, un sistema de APO bien llevado, ofrecerd grandes benefi-
cios en todos los sentidos, por ejempio:
A nivel subordinado:

- El conocer exactamente lo que se espera de el.

- Mayor libertad de accifn.

- ldea del logro y del fracaso con una vision mis pbjetfva, al ser
evaluadp por sus propios actos y no por los de sus compaieros.

- Mayor relactfn entre la planeacibn de la propia carrera y las rea
lidades de la organizacifn, centrando su actividad hacia dreas --
mds concretas.

A nivel gerencia:
- Compartir la responsabilidad en el logro de resultados

- Calificar mds objetivamente a los subordinados,
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- Dar una mejor supervisifn concentrada en las . dreas principales.

- Mejorar la retroalimentacién, al recibir ideas scbre el mejora---
miento de resultades, ampliando su criterio.

- Planear conjuntamente para el trabajador el desarrollo de carrera
mis ventajoso.

A nivel grganizacin:

- Se fijan mejores objetivos, de mds flexibilidad y mejores resulta
dos. l

- Se logra un crecimients continuo como resultado del desarrollo --
progresivo de sus elementos.

- Mejora su Im8gen como empresa productiva y humana.

- Existe mayor justicia en la retribucifn,

- Adquiere una visi6n futurfsta y previsora.

Pues bien, considerande todo lo anterormente expuesto, pode-
mos explicarnos que la APO, ha resultado de ese cambie que empieza
a sentirse en la idea de autoridad de las crganizaciones, que por
13 creciente expresifn de las necesidades individuales, ya no puede
manifestarse impositivamente, sino con dempcracia, esto es, con ma-
yor: Responsabilidad compartida desarrollo e {niclativa, apoyo y -
motivacidn y unidad de grupo; que se traducird en resultados de efi

"ciencia y satisfaccifn en el desempefio, o sea, en la productividad

para la empresa,

4.2 La Teoria Z a la luz del &xito japonés.

4.2.1 Japon:Atecedentes histéricos. Su modelo de desarrg--
1lo.
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Mucho se ha hablado en el mundp, sobre el asombrosp despegue
econfmico del JapSn de nuestros dfas, quien ha alcanzado los fndi--
ces de productividad més elevados; raz8n por la que su mistica de -
trabajo, su eficiencia en la produccidn y el &xito de su técnica de
cfrculos de calidad, se proponen como ejemple a seguir.

No obstante, alcanzar esta posicidn no ha sido facil; pues -
Japon es s6lo un pequefio estado de Asia Oriental densamente poblado
y conformado de cuatro islas, que aunque se favorecen de las venta-
jas climatolfgicas de la regifn monzénica, presentan una topograffa
muy accidentada de jnsuficientes materias primas y energéticos, lo
que le obliga a importar gran parte de sus insumos y aprovechar al
méximo sus recursos, dando singular importancia al potencial humano
en el que ha cimentado la fuerza de su desarrollo. As! mismo, estas
condicipones han dado al pueblo japonés, una extraoridinaria aptitud
para asimilar y adaptar las nuevas ideas del exterior a sy medio --
cultural; as! mismo, su historia y tradicidn, lejos de ser barreras
para el cambjo, le han servido para estimularlo, creands una nacifn
sorprendentemente homogénea, cuyas instituciones, costumbres y ca--
racteristicas, han propiciado un fuerte sentido de identidad nacio-
nal y de comunidad de prop8sitas, mismos que fueron un importante -
apoyo para lograr dos transformaciones fundamentales en los Gltimos
cien afos:

. Enel sfglo XIX, para terminar con el caduco sistema feu--
dal y nacer a una sociedad moderna en sus aspectos pelftico, social

e industrual, que conservara hasta fines de la Primera Guerra Min--
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dial.

- En el siglo XX, cuando ante la trdgica derrota de la Segun
da Guerra Mundial, quedd destrulda y casi totalmente paralizada, ba
jo tos efectos de: Una severa escacés de alimentos; una inflacidn -
galopante; los perjuicios de un merced2 negro generalizade; la pére
dida de sus territorios de ultramar; la destruccidn de fébricas; la
calda de la demanda interna, etc. Mis np cbstante, el pueblo japon-
nés reaccionarfa favorablemente, sostenido en sus valores de inte--
gracifn, a la tarea de reconstruir su economfa desvastada, inicial-

mente auspiciada por el goblerno de los Estades Unidos.

Fue as! que ambps aspectos alcanzaron para el Japln;

- Una progresiva internacionalizacifn, en el pasado limitada
por causas geogrdficas y politicas, y que ahora se abre en grandes
perspectivas de desarrglloc.

- El elevade nivel de crecimiente alcanzado durante e] Glti-
mo cuarto de siglo, que le llevara a convertirse en una de las na--
ciones Industriales mas importantes del mundo.

Pues bien, fue desde mediados de la década de los 50's y a
lo largo de los 60's que 1a economia japonesa se expandis grande-
mente con el bum tndustrial que propiciaran:

- La polftica econdmica gubernamental, en favor del ahorro, la in--
version, la iniciativa privada y el comerip exterior.

- El ahorro del sector privado y su apertacifn a la creacidn de nue
vas industrias.

- La introducci8n de nueva tecnplogfa importada, la masificacifn en
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la produccitn y el Incremento en la preductividad,

- la abundancia de mano de obra cada vez mds especialfzada.

- Las campanas de sensibilizacifn y concientizaciBn sobre el valor
de la productividad y el orgullc de los productos nacionales.

Y consecuentemente, el éxito econfmico alcanzado, transformd
los demas aspectos de la vida nacional en calidad de vida y amblen-
te cultural, hacia niveles de vida mds fqualitarios, humanps y pre-
parados, hacia un mayor rendimiento y progreso.

4,2,2 Origenes y fundamentos tedricps de la Teorfa Z en

Japén .

Conforme a las caracteristicas geograficas, historicas y cul
turales esbozadas, las organizaciones japonesas, partirén de ohjetf
vos, polfticas y estrategias particulares, muy distintas a las de -
nuestras organizaciones occidentales, teniendo como clave para el -
aumento de la productividad, implicar a los trabajadores en el pro-
ceso completo de produccifn, pero bajo una direccién que les inte--
gre en una comunidad armoniosa de trabajo que comparta la misma fi-
losofta organizactanal.

Las particularidades que describen el modelo de administra--
cidn de las firmas japonesas son:

a. £l empleo de por vida a les trabajadores

b, La justa evaluacifn y promacifn a largo plazo.

c. La no especializacioft (entrenamiento continuo),

d. Las decisiones por cencenso o acuerdo democratico.

e, Alta integracifn y sentido de comunidad entre los niveles
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f, Planeacidn de resultados a largo plazo (futurismo).

g. La calidad en la produccifn.

Ahora bien, a principigs de los 70's, el investigador japo--
nés W. Ouchi, buscando una solucifn a los problemas de productivi--
dad de occidente, farmaliza el enfoque de adminjistracifn japonés, -
bajo el nombre de Teorfa Z, slntétlzando de su modelo de gestifn, -

" tres fundamentos que considerd universalmente aplicables en las em-
presas:

1. Planeacifin a largo plazo:

Esto es, planear las politicas de funcicnamiento para maximi
zar las utilidades a la larga; para elle, habrd de asegurar la per-
manencia de su personal, ofreciendo empleos largos, incluso de por
vida, y promover su preparacifn intensiva y continua, familiarizan-
delo con las condiciones particulars de la empresa, e {nteresdndolo
por hacer rendir 10s recursos con mayor calidad, En consecuencfa, -
&sto le motivard a integrarse a la empresa, sin exiglr promociones
o0 evaluaciones {nmedfatas y a compartir tanto los éxitos como los -
fracasos de la misma,

2. Emples de por vida:

Una vez cemprendida la trascendencia del hombre para el &x--
ito organizacicnal, deberd cambiar su filosoffa en favor del mismg,
promoviende el erpleo vitalicio y 1a preparaciOn permanente, que 0-
riente sus capacidades hacia las necesidades de la comunidad empre-
sarial, con una maysr coordinacifn y calidad de produccitn en los

preceses.
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Serd pues, una polftica de integracifn, que disminuya la in-
sequridad del empleado y preserve los resultados de productividad.

3. Decisiones por concenss:

Tiene por finalidad, la participacién de todos los empleados
en el proceso de toma de decisiones, 1o que reguerird de un clima -
de verdadera confianza e igualdad y comunicacifn plena. No obstante
serd necesario capacitarse a este proceso de interrelaciones colec-
tivas, hasta alcanzar 1a comunisn de ideales.

Cabe aclarar que para nuestras organtzaciones sccidentales,
es dififctl aceptar el compromise colectivo, por 1o que la respon-

sabilidad seguird recayendo en Gltima instancia en la direccifn,

Pues bien, concretando este pensamiente; serd una socledad
de iguales, que cooperan entre s{ para alcanzar objetivos comunes;
no basada exclusivamente en la jerarqufa y control para dirigir el
comportamiento, sino en la confianza y entrega al trabajo;, equili-
brada por el compromiso de las partes a un largo plazo, apoyade en
el concenso de objetivos y fermas de operacifn que conduzea a la
armonfa de las relaciones y favorezca una productividad en aumento.

Aplicar esta teorfa, es mas factible de lo que parece, la --
idea, consiste mis bien en ajustar y adaptar aquellas estrategias y
caracteristicas que promuevan una mejor administracisn y productivi
dad a nuestras empresas. Lo importante serd, lograr el cambic hacia

una filpsoffa organizacional de c2njunto.
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4,2,3 Los circulos de callded; una forme de trabajo
coordinado y participativo.

El grado ideal de coordinacitn y participacibn que puede al-
canzar un organismo, es 13 autogestidn, en la que se comparten las
utilidades, las decisiones (ya sean a nivel functonal o bien de ad-
ministracitn) e incluso la propiedad de la firma. Suecede asf, que
muchas empresas en busca de la autoadministracioBn, han iniciado su
process, <on la colaboraci@n en las decisiones a nivel funcional, -
esto es, en el drea de trabajo, que con cardcter meramente técnico,
se interesa porque los trabajadores sean mis creatives y refelxivos
en 1o que hacen, aportando su participacién, desde una simple opi--
nion, hasta la formacidn de comités estructurados; y es en este Gl-
timo punto, donde se encuentran los cfrculos e-c (de control de ca-
lidad), que como una institucionalizaci6n profunda de los princi---
pios de trabajo coordinado y participativo marcados en la Teorfa 7,
son en la actualidad, exitosamente experimentados, no sélo en Japdn
sino en un nlmero cada vez mayor de empresas mexicanas.

- Su historia:

Ahora bien, en cuante a sus gorigenes; encontramos gue hacia
los afios 50's, con motivo de la Segunda Guerra Mundial, la {ndus---
tria japonesa, débil e ineficaz, identifichd (a través dEIlSindIcatD
de CientIficos e Ingenierps Japoneses), la necesidad de aplicar en
las empresas, 10s circulos de calidad, cuya idea fuera inicialmente
apayada por el gobierns de Estadss Unidos quien enviara a sus cate-
dréticos para impartirlos. Asl, inicialemnte el Or. W Deming maneja

el concepto a partir de la aplicacidn de técnicas para la evalua---
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¢i6n de la calidad y la productividad. Posteriormente, su compatrip
ta el Dr. M, Jur&n, combind dichas técnicas con el aspecto adminis-
trativo, prestandole mayor atencifn al elemento humano.

Lo curioso, fue que el éxito de esta tdcnica, no se did sino
hasta aplicarse en la ideocincracia profundamente humana del pueblo
Japonés.

- Descripci@n, funcionamiento y dreas de aplicacifn:

Los cfrculos c-¢, tienen por objeto compartir la responsabi-
1idad de definir y resolver los problemas de coordinacifn y produc-
tividad. Y su estructura se conforma bésicamente de la sigquiente --
forma:

a. Se forman circulos de dos a diez personas.

b. Existe un facilitador que se encarga de coordinar al gru-~
po 1nternameqte y de llevarlo a procesos constructivos.

c. Existe un l1der que tiene los nexos con la direccitn e im
plementa las resoluciones a que llega el grupo.

d. Se conforma un comité conductor integrado por los directi
vos de la empresa, que refuerza y apoya los circulps de calidad.

e, Se requerird de miembros que deberdn acatar las decisipn--
nes a que llegue el grupo.

AsI mismo, para dar funcionamiento a este sistema, los traba
jadores son previamente capacitados en estadfsticas y técnicas que
les permitan equilibrar la productividad con la calidad y tomar las
- decisiones mas redituables, perc bajo pardmetros organizacionales -

que preserven la integridad y desarrollo humanos.
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Todos los empleados eventuales o no, estardn invitades a par
ticipar, Los miembros de cadacirculo, forman un grups natural de -
trabajo, en el cual las actividades de todos se relacionan de algy
na forma, usualmente, cada ¢{rculo se reGne de una a dos horas se-
manalmente. Algunas veces, la compaifa absorve los gastos y otras
los mismos empleados; el objetivo, es discutir un proyecto que ver
se sobre algin problema de calfdad, que uno ¢ mis miembros hayan -
identificado, cuando se trata de un problema serio, se discutirs -
con el supervisor y otros miembros del cfrculo e incluso con otros
cfrcules. Postericrmente, el grupo empieza un estudie sistemdtico -
del problema, recopilando estadfsticas sobre su clase y naturaleza,
Al final del perfodo de aproximadamente seis semanas, los elementos
se re(nen otra vez para analizar los datos trazando cuadros y grafi
cas y entonces determinar el origen del problema. Los miembros pro-
cederdn a sugerir las medidas que emprenderdn para subsanaric, mds
en caso de que fuera una incdgnita mds general, se podrd pedir que
se forme un equipo de control de calidad especial o bien encargarlo
a las altas esferas de la empresa. )

Una vez identificada la decision, se ejecuta y los restulta-
dos serdn publicados en el boletfn de la compaiifa, otorgandn, a ma-
nera de motivacidn, el reconocimiento correspondiente al circulo -
que temara la resolucifn mds brillante o innovadore.

Angra bien, aunque los ¢irculos de calidad se iniciaron en
el drea de produccidn de las empresas industriales, es errfnes pen

sar que esta téncica habrd de enfocarse exclusivamente a dicha fun
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cfon, ya que implich toda una filosofta que se extiende a la organi
zacitn total y as! mismo el proceso serd el mismo para todas las de
mis &reas: Desgloce del problema en sus orlgenes; elementos, efece-
tos y posibles intervenciones seglin las meias arganizacionales; eje
cucidn de medidas correctivas y-pronta aplicacitn.

Podemds entonces considerar en la empresa, cuatro &reas basi
cas de calidad:
- Direccién general; ya que la calidad inicia desde la alta direc--
cifn, quien deberd saber introducir la filosoffa de circulos c-¢, -
en todas las dreas de control a fin de que puedan ser eficientes,--
trabajar en forma coordinada y con calidad.
- Produceién u operacién; que por la versatiiidad de la técnica, --
permite su aplicacifn desde proyectos de alta investidura hasta los
de simple operacifn, influyendo asi en tedas las demds dreas del --
s{stema.
~ Ventag; altamente suceptible a la aplicacifn de circuites c-¢c, --
pues desde que se inicia un proceso de venta hasta que termina, se
pueden establecer puntos de vigilancia que aseguren que cada paso -
se realice con mayor calidad de servicio y productividad de la ven-
ta.
~ Recursos humanos; sin ella, no podria realizarse el proceso de ca
lidad en cada &rea, por lo que estard diseminada entre todas, sien-
do responsabilidad de cada drea, la selecciOn, capacitacifn y eva--
luacidn de su grupo de trabajo, a manera de gque rinda su mejor de-

sempefio,
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- Su aportacién a la productividad:

Verdaderamente los circulos de calidad, son un m&todoe propi-
cio para el progreso de los individuos, 1as organizaciones y la so-
ciedad, sin embargn, alcanzar este elevado nivel de participacién y
coordinacion de esfuerzos, implicard una transformacion profunda pa
ra todas las partes del sistema empresarial, por ejemplo; la geren-
¢la deberd desprenderse del poder y compartirle con sus subdrdina--
dos, en un compormiso por crear las condiciones que hagan surgir el
buen espfritu de equipo de forma natural, en vez de disciplinar a -
los {ndividuos en el cumplimiento de un trabajo impuesto. Para el -
sindicato, significa ver debilitada su fuerza por el mayor acer¢a--
mientp que se produce entre trabajadores y patrones, As! también, -
en cuanto al trabajador, serd el enfrentar el reto de responsabili-
dades mayores, aprendiendo a ser reflexivo y a saber actuar comp --
plani ficador, ingenierc y obrero a la vez, para realizar su labor -
con mas fruto.

As! pues, Ilegar a ser un organismo Z, serd un lento y dift-
cil proceso de cambio de actitudes y valores, iniciado desde la al-
ta direccién, por el compromiso de apoyo incondicional que genere -
entre los miembros:

- Autoconf ianza.

- Autocontrol.

- Motivacifén al mejor esfuerzo..
- Calidad en el desempefo,

- Unidad de metas.
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- Comunicacién abierta y contfnua en todos los niveles.
- Incremento sostenido en la productividad.
Mismos que serdn fundamento de fuerza a la empresa para en--

frentar los cambios con grandes posibilidades de éxito.

L3 El Desarrollo Organizacichal.

Conforme a lo que se ha venido explicande; para lograr un --
trabajo coordinado y participativo que estimule la eficiencia, exis
ten variadas teorfas de apoyo, asf, mientras la Administracibn por
Objetivos orienta sus esfuerzos a nivel individual y la Teorla Z se
interesa por la productividad del grups el Desarrollo Organizacio-
nal {D0), presentard un enfoque de sistemas, pues se aplica a la or
ganfzacidn en su totalidad (nivel macro) tanto en su estructura, co
mo en sus valeres y tecnologfa.

- Su raz8n de ser, finalidad e imprtancia:

Es en la actualidad necesario para las empresas que deseen -
contfnuar fungionando productivamente, hacer frente al rdpido ritmo
de cambios en la ciencia, la tenologfa, las estructuras, el compor-
tamiento social, etc, Y aunque en verdad, el cambio es un procesp -
natural en la vida de las organizaciones, &stas deben estar prepara
das para preveerls, adaptarse y aprovecharlo, e incluso generarlo. -
Es pues aquf, donde se presenta el Desarrollo Organizacional, como
una medida de cambio positivo para la empresa, que inicia con la -
transformaciOn planeada de sus elementos administratives, humanos
y téenfcos, buscando la finalidad de construir sistemas y estrate--

gias de mayor eficiencia administrativa, que a partir del fortaleci
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miento en los procesos humanos, propicien organismas mas flexibles
al cambio. As! mismo, su importancia para la empresa, se verd refle
Jada por 10s beneficios que aporte: menores costos, mayor rendimien

to; mayor satisfaccifn y desempefio de los trabajadsres, etc.

- Su concepcion y objetivos:

Ahgra bien, ademis de responder a las negesidades de cambio,
el D0, ha surgido (a fines de los 50's e inicios de los €0's), de -
la evolucibn de las corrientes administrativas de nuestro sjgle, de
l1a fusion de las clencias del comportamiento (dereshe, moral, admi-
nistracitn, psicologla, econemia, scciologla, etc) y.del apoys re--
querido a Ios muchos programas de capacitacifn que fracasaban. Ast
que por sus diversas aportaciones, se le congibe entre otros atribu
tos como:

- filgsofia; porque refleja una manera de pensar y actuar bien esta
blecida y no temporal,

- sistema; por implicar una serie de pasos interreslacionades de ac-
ciones concatenadas hacia tedos los aspectos de la empresa,

- métoda; porque lleva sistemiticamente al mejor decidir y hacer de
la empresa,

- insturmento; por ser medio de que se vale la direcsifn para lo---
grar 10s cbjetivos de la empresa y sus miembros.

Empero, para su comprensi®n cabal, se presenta de forma mis
completa y especifica, 1a siguiete definicifin, tomada de autores -
como Davis K. Ferrer P&rz y Wendell:

... @ un esfuerzo de cambio planificado a large plazo, que dirigi-
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do desde la alta gerencla, tiende a perfeccionar 18s procesos de -
resolucibn de problemas y renovacisn de la empresa {en sus valores,
procesos y técnicas) aplicande una administracifn mis eficiente y -
de mayor colaboracidm basando la intervencifn, a partir de un agen
te de cambio, conforme a 1os métados y técnicas de las ciencias del
comportamiento,

En consecuencia, son objetivos del 00:
a. Desarrollar un sistema viable y efectivp en sus proyectos y es--
tructura total, flexible en cuanto a sus criterjos de decisidn y sa
no en cuanto promueva la colaboracidn, la competencia positivia en:
tre sus miembros y aproveche favorablemente el conflicto.
b, Aumentar la retrpalimentacidn en todos los sentidos.
c. Promover el desarrollo personal.
d, Aumentar la responsabilidad individual y de grupo en la planea -

ci8n y realizacifn de las metas y en la solucidn de problemas,

Np obstante, lograr esteldell:ado cambip en la filpsofla em-
presarial, ya sea originado por fuentes externas (medio ambiente) o
internas {(de la empresa) requeriria del apoyo de un elemento espe -
cialmente preparade para llevar el proceso planeadamente, conocide

':omo agente de cambio o consultor, qué ya sea ¢ n2 de la flrma, s¢
r§ auxiliar para la gerencia y orientador para los grupos de traba-
jo. Por ello, deberd contar con ciertos conocimientos y atributose-
que lo habiliten a desempefiar su tabor con profesionalismo, como:

1. Ser congcedor y buen ejecutor de las ciencias de] comportamiento.
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2. Conocer la estructura organizacional sobre la que va a interve--
nir.

3. Generar e inspirar confianza con sus actitudes de madurez e in--
dependencia.

4. Influir positlyamente en las discusiones en vez de generarlas.

5. Anteponer el interés del grupo al individual, etc.

Su pocisifn entonces, serd determinante tanto en el ambiente -

que se viva a 10 largo del proceso, como en 10s resultados obtenf--
dos, e incluso en la capacidad que adquiera la organizacifn, para -
rengvar el procesg de manéré autfnoma y controlada. Encontramos por
ejemplo, al consultor directivo; dulen dice 1o que se tiene que ha-
cer, atrayendo para si el poder y generando dependencia innecesaria
o bien al consultor no directivo; quien prepara a la empresa al cam
bio en un marco de madurez y conciencia, interviniendo como facili-
tador y entrenador.

Ast mismo, el papel del agente de cambio, presupene la diff-
cil transicibn de valores en la cultura organizacional, en aspectos
como: dar un enfoque mds humano al trabajo, que valere la individua
lidad de sus miembros y que promueva el desarrpllo de sus potencia-
lidades; incrementar la eficiencia de la empresa en el logro de sus
metas, a partir del cuestionamiento de su metodologia; crear un am-
biente de estimulo al trabajo, etc. y una vez preparado el ambien--
te para el cambio planeado, conducird através de diversas funciones

y estrategias de intervencifn (entrevista, observacifn, sesiones de
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grupo, consultorfa, etc,) la aplicacibn del proceso o programa de -

desarrollo orgenizacionsl, que, aunque variard segln las necesida -

des de cada empresa, puede sintetizarse en tres fases de cambio fun

damentales:

C.

Descongelamiento del nivel actual.

a.1 A causa de presignes internas 0 externas, se de--
termina la necesidad de efectuar un cambio.

a.2 La gerencia implanta 1os vinculos necesarios para

realizar el cambio.

Operaciones necesarias para el cambio:
b.1 Recopilacibn de informacifn y diagnbstico de pro-
blema,

b.2 Estudio y determinacifn de rutas y metas optati--

n

vas.,

b,

w

Experimentaci6n de alternativas, con la capacita-

¢idn de equipos de desarrollo intergrupal.

-~

b.4 Actuacifn real para efectuar el cambio y evalua -

¢ifn de resultados.

Congelamientp del sistema en el nuevo nivel:
c.1 Generalizacifn y estabilizacifn del cambio.
c.2 Témino de su intervencifn en la empresa y autong

mia de esta en la continuacitn del programa.

Ahora bien, respecto al término del proceso de DO, debe np--
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se que no existird un fin, ya que al lograrse los objetivos de la--
problemdtica inicial y llegar a la evaluazidn de los resultados, --
surgirdn consecuentemente nuevas espectativas y cambios por afron--
tar, que planteen otras estrategias de intervenzifn. Serj entonces
necesario para la empresa, fijar mecanismos permanentes de diagnos-
tice y revisifn, que continuen ascendentemente este desarrollo.
Cabe asf mismg aclarar, que para facilitar la participacidn del ges
tor en el aprendizaje y los cambjos, requerird de todo el apoyo y -
la confianza por parte de la gerencia, pues de esta relacidn, depen

ders§ en mucho el &xito y la continuidad del programa.

~Problemdtica de aplicacidn: }

Aunque en verdad existen grganismos abiertos a las {nnovacig
nes, por lo general, es comGn encontrar el fenfSmeno de la resisten-
cia al cambio, como uno de los principales problemas para la implan
tacin del DG esto es, ese temor tanto de gerentes cemo de trabaja
dofes, ante lo desconocido (pérdida del status, del empled, econgmi
ca, etc.) por ello, es importante crear un <lima organizacional que
inspire confianza a pesar del cambio y motive la participacifn.

Son también causas del fracasoe: la implantaci8n parcial del
program3; la inconsistencia de la gerencia en el logro del mismo; es
perar su implantaci®n en una expectativa de tiempo irreal; la falta
de comunicacifn e integracifn entre los niveles, una exagerada de-
pendencia del agente de cambio, as! como el chaque de autoridad en-

tre &ste y la direccibn.
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- Perspectivas:

Mas por el contrario, si el programa es bien 1levado y con--
trolado, traerd grandes ventajas de salud, eficiencia y progreso a
la empfesa.

En efecto, las perspectivas de su aplicacifin, se extienden a
largo plazo, porque siempre existird la necesidad de mejorar las es
trategias, que fundamentadas en la armonfa de intereses, puedan pre

veer, aprovechar y generar el cambio con la mdxima productividad,
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v, IWESTIGACION DE CaMPO

1. FUNDAMENTACION.

Hasta este momento, el presente Seminarfo, nos ha da-
do una visidn tedrica del fenSmeno productivo buscandd presentar un
enfoque real, tanto de su conceptualizacifn, como de su ubicacién,
as! como sobre de 1os factores fundamentales que Influyen en su com
portamineto y ofrecer entonces un criter{o que apoye hacia mejores
esfuerzos de productividad. Sin embargo, considero imprescindible -
dentro de este mismo objetivo, visualizar también a la productivi--
dad desde un punto de vista mds prdctico y acorde con la realidad -
de nuestras empresas mexicanas, Interés que se ve justificado, con
la creclente preocupacifn de todos 10s sectores sociales y product}
vos del pafs, en conozer mis y mejor los niveles que registra la --
productividad, tanto a escala nacional, como regional, sectorial y
de empresa que les orjente a una toma de decisiones mds efectiva --
as! como al disefio e implementaciBn de estrateglas y politicas mis
eficientes en favor de un desarrollo creciente y equilibrado. Empe-
ro, lograr este propBsito, implicard de una acertada metodologfa de
mediciBn y evaluacifn para el conocimiento tanto cuant{tativo como
cualitativo del fenfmeno productive y sus factores de apoyo, pero -
que tradicignalmente se han restringido por una serie de limitacio-
nes y dificultades, pues no tedos Ios insumos son fdcilmente cuanti
ficables, y no siempre se cuenta con la informacion pertinente. Es-

ta situaciBn, ha conducido a la elabdracifn de diversps métodos y -
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técnicas de medicin en busca de una apreciacifn mas valida y obje-
tiva en el conocimiento parcial y global (esto es, macrp y micro) -
de la preductividad de los factores. Es pues que la Direccidn Gene-
ral de Productividad y Asuntos Econdmicos, ha venido realizande In-
vestigaciones, ast como seleccionande y adaptande diversas metodole
gfas de aplicacifn homogénea e interpretacifin accesible a los dife-
rentes sectores, presentando sflo variaciones en su parte operativa
segGn la Informaci8n con que se cuente y el alcance de los resulta-
do$ dque se persigan.

1.1 Algunos métodos para la medicifn y diasgnistica de
la productividad.

Ast entonces, por la utilidad de sus enfoques particulares -

de medicidn, encontramos dentro de los métodos de evaluacifn y diag

néstice m8s aplicades nacional e internacignalmente a los siguien--

tes:

- Método del indice de productividad laboral (BLS de USA).

- Método sohre el estudie del trabajo de LAzara Gonzélez (CUBA).

- Método de la medicién de la productividad de Earl Burch Jr. (USA)

- M&todo de Enrique Hernéndez Laos (MEXICQ).

- Mstodo de Héctor Correa (MEXICO).

- Métoda del crecimiento lndustriasl de Wilson Susigan (BRASIL).

- Método de la medicién de la productividad de A, Vicent (FRANCIA),

- Méteds de la medicifn de la productividad y el andlisis “actorial
de N. Gravinsky y A. Kiein.

- Metodologia sobre productivided de Evaristo San Vicente (MExICO).
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Ahora bien, para darnos una fdea sencilla de c8mo funcisnan,
se ejemplifican los siguientes m&todos, que acordes a 10s objetivos
y politicas del Plan Nacicnal de Desarrollo y el Plan Nacional de -
Emplen; son aplicables a corto plazo y estdn al alcance de cual----

quier investigador:

A, Indice de Productividad Laboral (método BLS) &
Indice de Producto por horas/hombre.

Ohjetivo:

Mide en el tiempo,la productividad laboral para obtener un
bien o servicio y la compara entre perlodos, sefalande a uno comp -
base, para as! conocer las tendencias de la productividad,

Alcance:

Microecondmico: Empresa, rama econfmica y sector industrial.

variables y férmulas:

Q = Cantidad o volGmen de producto.
E = Nomerg de empleados.
0 = NGmero de obreros involucrados directamente en la produccitn

TPO = Namero total de personal ccupado.
H-H = Horas-hombre.

0 = Afp base.

i = Afo de estudio.

V.U = Valor unitario,
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Se obtiene:

. _Indice de producto
Indice de productividad = —3iGE2 2R PTECECO

Donde

vollmen de producto 6
- ﬁord%-ﬁo%ﬁre
velomen de producte
— valor unlgar'lo
valor de la produccifn
Valor unitario = —mrmr Ty prﬁauccgﬂn para €l alo base

4 también;

Indice de producte = valo;edeé p:g:"g:°

Y estas relaciones se gbtienen aplicando l0s fndices estadis

1. Indice de producto

Indice de producto

ticos de Laspeyres y Pasché:

- €ONn horas-hombre;

Indice de Laspeyres = H:Ho Q;

Indice de Pasché 2 _]HJ:HI 0'1,

- cOn valer unitario;

Indice de Laspeyres = V:”g ;
; +

Indice de Pasché = = -H;——gg—
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Conda
2. Indice de ]nsumo __cantidades de insumo laboral afe i
laboral ~ “cantidades de Insumd laboral aio O

Y el insuma laboral comprende;
No. obreros (afo estudig)

Indice de No. de obreros = ~No.gbreros (a6 basa]

Indice de No. de empleados = —ggf—g%%%gggg: gggg g;:g?lo)

Indice total de personal _ Total personal ocupado{aig i)
ocupado © "Total per§uniT'iéﬁéﬁao(éﬂ6 o)

Beneficios y desventajas:
Aunque es un méteda que nos muestra el mavimiento de la pro-
- ductividad de un aho a otro, orientando asl las decisiones en la ma
teria, no nos ofrece tener una vision completa sobre la participa--
citn de todos los insumos en el fendmeno de productividad, por con-
cretarse especificamente a la medicidn del recurso humano; mis del
cual, s! nos presentar§ un andlisis objetivo sebre de lgs factores
que puedan afectar su rendimiento en el trabajo, y saber asi tomar
ias medidas para un mayor aprovechamiento. Por ejemplo, plantea que
en el corte plazo, la productividad laboral, puede influirse por la
optimizacifn en el emples de la capacidad instalada, mientras que -
en el largo plazo, 1o serfa por la mayor proporcitn de trabajadores

capacitados o por los cambios tecnolfgicos.
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B. Indice de Productividad del Trabajo (de la DIT).

Objetivo:

Proporcionar una metodologla accesible para el andlisis y me
dicién de la productividad del trabajo, que compara entre distintos
perfodos a partir de refacionar la producciBn con la mang de obra -
empleada. Y aunque ciertamente permite medir la produccifn en el --
tiempo {por hora/hombre}, se orienta esencialmente, hacia las canti
dades fIsicas, esto es, al nimero de personas empleadas por unidad
de produccifn, fundamentando para ello su cdlculo, de acuerdo con -
Ia informaci6n estadfstica con que Se cuente, en cuatro métodos ---
principales:

Primer métado:

Compara entre dos perfodos {tomando a uno como base), el vo-
lGmen de trabajo requerido, en cuanto a unidades de trabajo necesa-
rias, para producir el mismo bien 0 servicio.

Segundo métado:

Compara a partir de Indices, las varfaciones entre las unida
des de trabajo necesarias para obtener un bien o0 servicio de un pe-
riodo normal, contra las unfdades de trabajo que se requieren en un
perfodo base,

Tercer método:

Obtiene la media de unidades de trabajo necesarias en el pe-
riodo corriente, para producir un blen o servicio, y la media de u-
nidades de trabajo nezesarias en el perfodo base para producir sus

bienes 0 servicios, y comparando ambos promedios, presenta la pro--
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porcifn entre el total de trabajo consumide y la produccién total.
Cuarto métado:
Compara entre un perfedo corriente y otros base, las varia--
ciones del total de trabajo consumido, contra las variaciones de la
produccifn total, esto es, el fndice de trabajo entre el fndice de

produccidn,

Alcance :
Macroeconfmico: Nacional y regional.

Microeconfmico: Rama de actividad econfmica y empresa.

Variables y férmulas:
Cabe aclarar que ¢ome los cuatro métodos coinciden en deter-
minar las unidades de trabajo necesarias para 1a produccién y compa

rarlas a distintos perfodos, manejar&n las mismas varidbles de cél-

culo

q = produccidn total

lo = unidades de trabajo necesarias para uno de los productos o -
servicios del perfodo base (o)

1i = unidades de trabajo necesarias en el perlodo actual (i)

qo = cantidad del producto obtenido ¢ servicio ofrecido en el pe-
riodo base (o}

qi = cantidad del producto obtenido ¢ servi¢io ofrecido en el pe-
rfodo actual (i)

mo = horas-hombre utilizadas en la preduccion de qi

mi = horas-hombre utilizadas en la produccidn de qf

PIB = Producto interns bruto (la cantidad de bienes y servicios fi
nales producidos en el pals durante el perfodo de un afio)

PEA = Poblacion econdmicamente activa (se considera a las personas

de més de doce anos, que realizan trabajo a cambio de un in-
gresg, como obreros, jornalerds. empleados, patrones, empre-
saries 0 por cuenta propia.

Sin embargo, son variables que de acuerdo a los objetivos de
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cada mé&todo en particular, obtgndran segln convenga las siguientes

combinaciones,

o = ﬂ_%g_ 0 sea
1M = _%%_ 0 ses
mo = (lo qo) B sea

mi = (i qf) 6 seq

Unjdades de trabajo
necesarias para un
producto o servicio
del afio base

Unidades de trabajo
necesarias para unp
de los productes o
serviclos del afo i

Horas-hombre utili-
zadas en 1a preduc-
cifn de qo en el a-
o 0.

Horas-hombre utili-
zadas en 1a produc-
cidnde qienel a
fio actual.

horas-hombre utilfzadas en la
produccifn de qo

cantidades del producto obte-
nido en el perfodo base (i)

horas-hombre utilizadas en la
roduccifn de

cantidades del mismo producto

o0 servicle producida en el pe
rfodo actual (1)

Unidades de trabajo necesarias
para la producciOn del perfodo
POR 1a cantidad del producto -
obtenido en el perfodo (o)

Unidades de trabajo en el perf
odo (i) POR la cantidad de --

gro?7§to obtenido en el perfo-
0

Mismas que finalmente nos permitirdn obtenen

- Indice de productividad para un = I

producta
Donde
q = volimen de produccitn
1 =
m = productividad
t = tiempo

- Indice de productividad para un
comple jo de productos

- Indice de productividad del tra
bajo pare un pais o regién

horas-hombre utilizadas por unidad de produccifn
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Ventajles y desventajas:

Este método es fmportante, porque nos permite considerar la
productividad del trabajo en cuanto a tiempo y esfuerzo efectivo, -
as{ ‘como conocer 1a relacifin entre el progreso té&cnico y el empleo,
la aportacign efectiva de trabajo por individuo, o bien los cambies
y posibjltdades para incrementar la productividad laboral. $in em--
bargo, ademds de ctertas deficiencias propias del mé&todo coma: la -
Interpretacifn demasiado homdgénea de las horas-hembre {(sin conside
rar edad, sexo o calificacifn de la mano de gobra); es desafortunada
mente poco completo y objetivo, por el simple hecho de no conside-~
rar la contribuctdn de otros facotres e insumds sumamente {mportan-

tes por su incidencia directa en el procese productivo.

C. Indice de la PFrgductividad Total de Earl Burch Jr,

Objetivo:

Mide el grado de participacign de los factores que inlervie-
nen en el procese productive entre perfodos, poniendo especial aten
cin sobre aquellos referidos a la productividad del trabajo y su -
{ntensidad.

Alcanea:

Microecondmico: Empresa y rama de actividad econlmica.

Veriables y férmulas:

Que para fac{litar su cdlculo, manejard en valores moneta---

rios y a precios constantes:
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1L = Intensidad del trabajo.

L = Remuneracifn de sueldos y salarips,

1" = Sumatoria de los insumos totales (sueldos y salaries, mate-=
rias primas, inversifn bruta fija y otros insumos).

PL = Productividad del trabajo.

0 = Valor bruto de la produccifn.

PT = ProducciOn total,
Asi entonces obtendra:

Productividad X Intensidad
Indice de productividad total = del trabajo del trabajo

0 sea;
PT = (PL} (IL)
en dondey
o= =i
1
. [
PL = -
0
PT o= TTE

Beneflclos y desventajasg:

Este método nos permite terer un visifn mis completa al in-
tegrar y comparar mayor variedad de factores que influyen en la --
praductivldad; por ejemplo, nos muestra las variaciones en las des-
trezas del trabajo y en la calidad del mismo, as! como los cambios
y desarrollo en la técnica y la tecnologfa, la capacitacidn de los
traba jadores, la disponibilidad g%;lcapltal y en otros facotes cu--
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yas contribuciones no pueden ser determinadas separadamente; siendp
pues eficiente gufapara las acciones de incremento en la producti-
vidad. Empero, aunque considera mis factores que otros métodos, aln
se concentra en la productividad del trabajo, es decir, en ser una
medida de productividad parcial, no siendo entonces suficiente para

conocer la productividad integraimente y a nivel macro.

D. Indice de la Productividad Total de los Factores
de Enrique Hernéndez Lags.

Objetiva:

Mide en términos fisicos y compara a un afio base, ia canti--
dad de un producto o0 servicio obtenido, por unidad de factor ¢ fac-
tores {principalmente trabajo y capital)} que intervinieran para su
logre.

Alcance:

Macroeconfmico: Macional y sectorial.

Microecontmico: Rama de actividad econfmica.

Variables y Formulas:

Calcula el indice de productlb?&ad total de los factores ast
como las ganancias de ia productividad, facilitando el manejo de -~
las variables por medio de valores monetarios; a partir del razona-
miento:

Yt = Wt o+ Ut

Donde

Yt - Producto Interno Bruto a precios corrientes.
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ut =

16rt=
Qt =
IST

]

PA =
rt =
Kt =
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Remuneracidn de asalariados a precios corrientes,
Superdvit bruto de operacifn a precios corrientes.

Perfodo de tiempo.

Y que en este m&todo se expresa, para un peripdo base:
(IGPo) (Qo) = (IS0) {(PAg) + (ro) (Ko)

Y para un perfoda de estudig en:
(16Pa) (Qt) = (ISo) (PAt) + (ro) (Kt)

Donde

Indice general de precios implicite en el producto.
Producto Internd Bruto a precios constantes.

Indice de tasas de salaries.

Poblactdn asalariada.

Tasa bruta de ganancla (o sea —E{'—— )

Aservos de capital a precios constantes (activos fijos en o-

peracidn y bienes capitalizables).

Informaciln que resultard necesaria, para llegar al cdlculo

final del:
- Indice de Productividad Total de los i-'actores;

para un perfodo base o+ o ] 1PTFo
para un perfodo t Tt—#ﬂt‘_ z IPTFt

- Indice de Ganancias de Productividad
para un perfodo base <0 = Qo - (Lo 1 UM =

"
(=2 ~—]

para un perfodo t ot = Qt - (Lt +UEY
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en donde;

Qt = Valor de) PIB a precios del ang base en el perfods t; 0 Sea
(LGPo por Qt)

Lt = Insumos de mang de obra en el perfode base ( o sea 1GPo per
ar).

ut* = Insumos de capital en el perfods t {0 sea ro por Kt).

of = Ganancia de productividad,

0 = Subindice que denota aio base.

t = Indica el afio de estudio.

Beneficios y desventajas:

Es una metodplogfa de las mds cempletas, que envuelve la pre
ductividad total de los factores, desde un punto de vista cuantita-
tivo y cualitativo, en 13 cual se refleja la eficiencia del trabajo
y del capital, ast como el desting de esta productividad, a Ja cual
le dengmina ganancia de la productividad. No obstante, su calculo -
np es simple y su aplicacifn se dificulta, ya que mucha informacion
estadfstica imprescindible para el desarrolle del método, ha dejado
de publicarse (estadfsticas y censos), razfn por la que ha perdido

recomendacidn y utilidad.

Pues bien, aunque podrfan ejemplificarse muchos métodos mls,
cada cual muy Gtil segln los insumos que se midan, el alcance que -
convenga y la informaciBn con que se cuente, es necesario entender
que por 10 general presentan un enfoque parcial, esto es, poce in-

tegral, al clircunscribir su atencifn, casi en forma exclusiva, so-
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sobre la medici6n del trabajo y el capital, sin considerar otros --

factores de incidencia directa en el procest productivo.

1.2  Eleccidn de un método de medicifn de la productividad
total de la empresa.

" Ast entonces, producto de la investigacifn, y consideradas -
las carencias de los métodps anteriores, me parece muy conveniente
presentar (por su caricter integral y ajustable a los objetivos del
presente capitulg), la siguiente metodologfa para la “Medicifn y --
diagndstico de la productividad total de la empresa”, del noruego -
E. Printz Moe, que recientemente se ha intreducido y adaptado por -
la Direccibn General de Capacitacifn y Productividad, a las necesi-
dades de evaluaci8n de la productividad en todos sus factores para
las empresas pequeflas y medianas del pals; y que aunque serd trata
do mas especificamente en la Investigacin Préctica, se describe,-
para una mayor comprensifn, en el sigulente esbozo.

"Mitcdo para la Medicifin y Disgnéstico de la Productivided

Total de la Empresa® de Einar Printz Moe.

Alcance :

Microecondmico: empresa y rama de actividad.

Macroecon@mico: Nacional, regional y sectorial.

Caracterfsticas y VYentajas:

- Es instrumento para la mediciBn y andlisis de los logros -
en la productividad totai; fdcilmente aplicable a las empresas pe--

quefias y medianas mexjcanas.
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- Se basa en los datos principales de insumo/producto, ¢onte
nidos en los reportes financieras de la empresa, asf como en 10s In
dices de precios, con que les deflacionard en el tiempo, para compa
var las tendenclas en valores constantes.

- Maneja el comportamiento de cada ung de lbs insumps 0 fac-
tores que intervienen en el proceso productivo, en 1os conceptos de
Materiales; Trabaje, Capital y Varios; sin dejar de consfderar aque
110s elementos que integren el producto y cada insumd en particular

- Calcula la productividad total {considerando todos los fac-
tores) y 1a productividsd parcial (o por factor de produccitn), en
base a parimetros e Indices a distintos perfodoes, tanto de cada 4--
rea, comp de toda la empresa, con posibilidades de medicifn no sblo
cuantitativas sino cualitativas; 16 que 1o hace un mitedo completo,
realista y muy Otil para mostrar las tendencias de la prodcutividad

« Obtiene el {ndice de rentabilidad en base a l0s {ndices de
productividad y precio, pues trata de mostrar la coherencia entre -
el desarrpllo de la rentabilidad y la productividad total; dado que
ta primera, consfdera }a rejacifin de ingresps por producte, c¢ontra
10s costos per insum y su incrementp, estard detemminado-por el -
incrementt en el Indice de productividad. Esto orientard las accio-
nes de productividad,

- Conduce, conforme a 1os {ndices de rentabilidad, pretucti-
vidad y precios, a la correcta fijaci6n del presupuestp, que permi-
tir§ elegir sobre bases cuantitativas, la mejor estrategia en la to

ma de decisiones a corte y largo plazo.
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Procedimienzz zaneral:

Se obtienen !2s datos de producto e insumo y se deflaclonan

en base a los Indizes de precios, con los resultados se calculan -~

los Indices de volGren para las cifras principales, y directamente

se gbtienen los resu)tados de rentabjlidad, productividad total y -

parcial.

1,

a.

b,

Irdices o paré—=iros manejedos:
producto

Productividas = ~heume—
er gonde
Productividad total = —%%%%%gsga%g%il- &

: - : reducto total
Productlvidad tatal = materiales¥trabajo+capital+varios
roducto total
Asufig parcia

Produstividad Parcial

ests es;

producte tetal . producto total
rabajc ' materiales

producto zstal . producto total
zapitar ' varios

Cuande el praducto e insumo estdn referidos a la venta o pro

duccisn de ur perfodo:

roducto en procesg+inyen-
Produstivizas <sta] = YEa ¢ (garlo &e producto %ermYngdo)

maEerla]es;fraEaio+capIEal+varlos
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ventas
materiales+irabajo+capltalivarios
-(producto en proceso - {nventarioc

de-producto terminade)

Productividad total =

Y cuando la cantidad de material varfa de un perfodo a otro:

producte total - materiales

Productividad total trabajo+capltal+varios

Productividad parcial = producte total - materfales

trabajo

u __productc total - materiales
B capital’

" __producte total - materiales
h varios

As{ también calcula:

Indice de rentabilidad ingreses por_producto

costos por insumo

o sea;
= fndice de ingresos totales
TndTcé de costos totales
esto es;

{}gdlce total cantidad producto)(fndice total precic producto)
ndice total cantidad Ensumo}(lnﬂice total precie insuma)
que también se expresa comg:

(fndice de productividad total){Indice de precio total)
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1.3 Eleccién de una rama econfmica para su medicidn.
‘rundamentacion de su lmportencia v participacign.

Ahora bien, una vez elegido un método adecuado a las caracte
risticas de nuestras empresas mexicanas (en su mayoria pequeias y -
medfanas), convendrd para su aplicacién préctica, elegir una rama -
de actividad econfimica, que por su particidcibn decisiva en la pro-
ductividad nacional, nps sea flustrativa y Gtil para el andlisis, -
diagngstico y desarrollo de propuestas que justifiquen los crite---
rios tedricos expuestos, y qué mejor, que en satisfacciBn a estos -
requerimientos, tomemos al Sector Servicios, particularizande el es
tudip, dentro de la rama Turistica, en la productividad de su acti-
vidad Hotelera.

En efecto, hoy mads que nunca, el sector terciario, ha justi-
ficado su Importante papel en el desarrollo de la economfa mexicana
que ha demostrade con su marcada participacitn en aspectos como el:
Producte Interno Bruto, y una fuerte gemeracifn de empleos (pues se
gln e] d8cimp Censo General de Poblacifn y Vivienda, absorvia el --
23.7% de la poblacibn ocupada, en tanto la indust;ia de transforma-
cifn captaba s8lo el 11.7%); viéndose asf extendides en las distin-
tas ramas de actividad econfimica que comprenden al sector, comp a -
continuacin lo sefala el Cuadre I, sobre la Productividad lahoral
por ramas, a tres afos de comparaciém donde el sector servicios .-
comprueba su creciente participacidn, no $6le en el PIB Nacional, -
alcanzando para 1970 un 56%, que para 1975 y 1981 se mantuviera in-
crementade al 57% , sino que también respecto del total nacienal de

la poblaczi6n ccupada, ha presentado un comportamientp ascendente --
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CUGADRO

I

(1370 - 100)
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TCEPTD 1970 1975 98T
T 2 T 4
P.I.B. P.0. P.I1.B, P.0O. P.I.B. 2.0,

Comerclo,Restuuranteq
y Hoteles. 115.2 2011.3 158.0 2267.3 z34.5 | 6761.9
Transporte,Almacens-
miento y Oomunicucio] )
nes. al.4 443, 2 37.9 601.9 69.7 987.8
erv, Financieros,Be

uroe y Bienes Inmue

bles. 50.2 228.7 66.2 232.3 86.1 424,71
8erv, Comunalea,Sced

les y Personules. | 63.7 2985. 4 88,2 4108. 4 128.9 | 5926.9
Total Sector Bervi---

cioa.# 250.5 5068.6 350.3 7265.9 519.2 {l0101.3
Total Necional 4y, 3 12863.0 610.0 15298.,0 908.8 laooua.sj

FUENTE; Programa Nacional de Oapacitacion y Productividad 1984 - 1988

1 = kiles de millones de pesocs.
@ = Milee de personas ocupadas.

& 8e incluyerun los rubros yue la Secretar{a de Programacicn y Presupuesto
el Sistema de Cuentus Nacionales de

cqnsiders en el Bector Servicios, €g
Mexico, Tomo IV Cuentus de Prsauccion y Servicios.
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{ en 1970 del 44% y en 1975 del 47%), llegando a ocupar a la mitad
de la poblacifin econfmizamente activa para 1981 (o sea del 50%).

Son pues motivos que por demds fundamentan la necesidad de -
atender al crecimiento productivo de dicho sector. Asf por ejemple,
en particular, la rama Turistica ha contributdo en forma relevante
2 la productividad del sector, sienda interesante su andlisis y me-
dicibn:

- Dado su impulse a la actividad econfmica y social de los demds --
sectores {apoyando la demanda de bienes y servicies), que el propio
Plan Nacional de Desarrollo persigue, y le ha llevado a plantearse
estrategias de eficiencta en el aprovechamiento de la planta turfs-
tica, de la asignacién y desarrollo en los recursos y de técnicas =~
de producci6n que promuevan la demanda externa y beneficien a la so
ciedad.

- Asf como por su determinante intervencitn en;

a. El contexto nacional; como una actividad prioritaria para
el procese econfmico, debida la gran variedad de atractivos turisti
cos y naturales del pafs, ofreciendo mGltiples alternativas de pro-
gresg, Razfn que le justifica como importante instrumento de desa--
rrollo regional (varios estados o regiones de la RepGblica, depen--
den o se ven complementados por la actividad turfstica); en donde la
principal oferta turfstica se concentra en las zonas de la playa --
(como Acapulco, Canchn y Mazatlén), en las cludades de atractivos -
culturales {como Guanajuate, Taxco y San Miguel de Allende) y de ne

gocios (como el Distrite Federal, Guadalajara y Monterrey).
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b. A nivel socio-cultural; pues ademds de estar asociado al
derecho al descanso y a la recreacifn, deflende los valores de iden
tidad nacional y de acercamiento, a trave$ del cenocimiento histéri
co-cultural de nuestro pueblo.

¢. A nivel econdmice; como fuente captadora de divisas que -
permite cubrir los gastos de los nacionales en el exterior, y dejar
un remanente utilizable para las demds actividades econfmicas, gene
rando una balanza turistica siempre favorable al pals (por ejemplo,
para 1983, registr un saldp a favor de 1,625 millones de dflares,-
1o que la convierte en una de las principales actividades econfmi-«
ca$ proveedoras de divisas).'

As{ como también tener una fuerte participacifn en el PiB, 0
cupando del total generado por las diversas ramas, un 2,31*: Por e«
Jjemplo, segln muestra el Cuadro I, obtuvo junto con el sector comer
¢io, en relaci6n al total del sector Servicios, un 46% para 1970, -
presentando una ligera baja del 45% para 1975 y 1981; mis respecto -
del PIB total nacional, sostuvo durante los tres aflos un 264 de par
ticipaci6n.

Igualmente, ha demostrado ser una importante fuente de emple
0s, generando en forma directa e indirecta para 1983, al 7.7% de la
peblacin ocupada f" Al respecto, cabe ejemplificar del Cuadro I,-
el apartado sobre poblacién ocupada, donde el turisme y comercio, -
obtuvieron en forma conjunta, en cuanto al sector serviclos, una --
participacifn del 35% para 1970, que se vif disminufda para 1975 a
31% y para 1981 al 27% y en cuanto al total naclonal de poblacifn
ocupada, participaron para 1970 en un 16%, en 1975 en un 15% y para

*  Fuente: asgfggarla de Programacibn y Presupuesto y Banco de

**  [dem
**% [bidem
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1981 en un 14%, Este fenfmeno, demuestra que a pesar de haber mante
nide una pocisibn estable en el PIB, experimentt una baja en cvanto
a la ocupacién de personas, que bien se explica por los efectos ﬁe
la modernizacifn en ambas actividades, desplazando mano de obra de
1970 a 1975, asf como por la crisis econfmica que afectara el em---

pleo al inicio de lps 80's.

Es pues tal la fmportancia de esta acitividad, que ha propi-
clade acclones correlacionadas del Programa Naclonal de Turismo con
el Programa Nacional de Capacitacibn y Productividad, encauzadas al
incremento de la productividad, en la capacitacin y aprovechamiens
to de los recursos turfsticos, ddndole uma perspectiva de apoye in-
tersectorial; por ser una actividad econfmica que requiere de la --
participacién de tedos los sectores productivos a través de una or-
ganizaci6n mis eficiente y de una colaberacidn mis estrecha que con
siga prestar servicios de mayor calidad que fortalezcan tanto la --
competitividad en el exterfor como aumenten los niveles de bienes--
tar sopcial; y asf mismo, trata de evitar aquellas Influencias nega-
tivas tanto internas: inflagi6n, endeudamiento de las empresas, de-
ficiencias en la infraestructura y calidad en los servicios; como -
externas: producte de las variaciones cfclicas en las economfas de
los pafses Industrializados, principales emisores del turismo inter

nacional.

Ahora entences, dentro de la rama tur{stica, la actividad hg

telera, ha tomado un lugar preponderante, identificdndose en dos --
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grandes vertientes complementarias: La deméstica o nacional de ca--
ricter eminentemente social y la Internacional o de cardcter econ8-
mico. Ocupando un especial interds para los fines del presente Caso
Préctico, aquellas consideradas a un nivel de pequefia y mediana em-
presa hotelera, ya que contribuyen a absorver la mayor fuerza de --
trabajo para el sector, y que por sus funciones, la Secretarta de ~
Turismo {SECTUR), las ha definido en la categorfa de una, dos y ~--
tres eatrellss; esto es:

8. Lho estrella; provee de alojemiento Gnicamente y no es ne
cesario que tenga restaurante o cafeterfa, sus servicios se limitan
a: Cambfo de ropa y limpieza de la habitacién, con regadera, lavabe
y sanitario; sus muebles son sencilles; su personal de serviclo y a
tencifin al plblico se limita a 1o indispensable.

b. Dos estrellas; provee de aleojamiento, cuenta con restau--
rante o cafeterfa a horas determinadas, limpieza en la habftacifn,-
cambio de ropa y toallas diari¢; sus muebles son sencillos de cali--
dad adecuada, Su personal de servicio y atencidn es adecuado.

c. Tres estrellas; provee de alojamiento, con serviclp de ca
feterfa o restaurante de 7’am a 11 pm, sus muebles y decoracifn son
de primera clase, su persopal de servicio y atencifn al pGblico es

suficiente; siendo bilingues los que atienden al huésped.

No obstante, cabe aclarar que dfcha Secretarfa, ha reconoci-
doe ademds las categorias de hoteles de cuatro y cinco estrellas y
Gran turisma, m&s que por sus menores porcentajes de participacifin

en la rama turfstica {extranjeros y de altos ingreses nacionales),
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no serdn objeto de! presente estudio,

De igual manera, en lo que se refiere a oferta hotelera, ---
SECTUR ha registrade 5,310 establecimientos con 230 mil habitacio--
nes, de las cuales 4,837 son de categorfa: una, dos y tres estre---
11as con lo que los hoteles de gran turisme y cinco estrellas, ya -
referidos, constituyen s6lo un 13.5% del totali los de cuatro y =--
tres estrellas un 37 ( y los de una, dos estrellas y clase econbmica
un 48.6%. Razbn que justifica identificar las deficiencias que obs-
taculizan la preductividad para hoteles medlanos y pequefios, dada -
su fuerte influencia en la rama turfstica. Por ejemplo, en los hote
les de una, dos y tres estrellas (segn un Sondeo Sectorial realiza
do por la Direccidn.de Promocién de la Productividad en 1984), pre-
sentaron problemas de operacifn, funcionamiento y gestifn, desde su
estructura organizacional; los sistemas administrativos; el manejo
de las técnicas de produccifn y la capacitaci6n misma, afectdndose
el rendimiento productive de los recurses y la calidad de los ser-
vicios.

Es pues entonces, de acuerdo a esta realidad que me ha pare
cide conveniente presentar un andlisis palpable y objetivo de medi
cibn y diagnbstico de la preductividad en un hotel de categorfa --
tres estrellas; con el fin de conpcer su problemitica en el tema y
aportar de los criterios de preductividad planteados en el presente
seminario, aquellos que mejor aprovechen a Su rendimienta y resulta

dos tanto en el corte como en el largo plazo.
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1ob Investigacion Préctica.

Comp una previa aclaratorla a la siguiente investigacibn, ca
be sefialar que a condicifn de presentarse informacifn veridica, Se
guardara el anonimato tanto de nombres comg de la empresa misma a -

la que en adelante Liamaremos: Hotel "X" S.A.

Antecedentes:

Pertenece a la sociedad espafiola: Mordn, Valle y asociados;
creada en 1975 como cadena hotelera, viendo ahora extendidas sus -
propiedades:

+ En Espafla com
- tres hoteles en la regifin asturiana, y
- yna tasca {bar) en Gijon.

+ En México com
- dos concidos hoteles antiguns en el centro de la ciudad,

- dos bafigs en la colgnia Nueva Santa Marfa,
- inversiones minoritarias en dos mueblerfas de la colonia Guerrerp

- as! como el Hotel "X" S.A. que ahora nos ocupa.

La asociscin:

Es dirigida por dos socios 11deres que se turnan en la admi-
nistracién (siempre hay uno en Espafia y otro en Mxico) asf en tan
to el Sr. Luis Valle es el contador de la sociedad, el Sr. Fco. Mo-
rdn serd el verdadero presidente y lider.

Ahora bien, puesto que su organizacifn es bastante informal:
Ne tendrén un Gnico centro admlnlstra'tivo. celebrando sus juntas en

las oficinas de cualquier hotel. Por su parte, la do\cumentaclﬁn es-
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tard a cargo del Sr. Valle, {coenservindela en uno de los hoteles --
del Centrp donde reside) mientras el Sr. Mordn se acupard de las --
relacionespiblicas y trédmites legales, y asf mismo efectuard en Es-
pafia, las contrataciones del personal de confianza, a jBvenes espa-
fioles con titulo de bachillerato y menos de 25 afios de edad; muchos
de ellos son parientes relativamente cercangs a los asociados.
Aunque los j@venes espaitoles, presentan una estadia media de
6.5 aflos en los hoteles de la cadena en México, pasando este perfe-
do generalmente se independizan, ya sea comprando hoteles de una o
dos estrellas en la propla cludad, o algunos bafios; o bien, pasan a
otras cadenas de espafioles comp muebleros, restauranterps u hotele-
ros. Por su parte, los mexicanes contratades, ocupan 1os puestos o-
perativos, llegando a alcanzar después de algunos aNos, puestos hag
ta de chef, gerente de recepcin, jefe de piso {de recamareras), o
Jefe de botones por ejemplo, empero, no es posible subir mis, asl,-
en los diez affos que la sociedad l1leva de existir, no se ha presen;
tado ningln caso de mayor ascenso. Sin embargo, la duracifn mdedia

de 1ps mexicangs en sus puestns es de 5.2 ahos.

Referencias y especificaciones generales sobre el Haotel "X":

El Hotel "X" S.A. , se encuentra ublcado en Guerrero No. 90
en una de las colonias mas tradicipnales de México.

Su construccibn se inici6 en 1980 a cargo de un especialista
en la construccion de hoteles (que cuenta ya funcionando siete en -

la Ciudad de Mixfce); siendo disefade sobre un terreno de 1,250 mt'
en cinco pises y un penthouse, e inaugurado el 27 de noviembre de -

1981,



Areas generales del hotel:

En las &reas pablices comprende:
- Cafeterfa-restaurante (con licencia para expender bebidas alcohf-
licas).
- Bar musical (con masica viva).
- Lobby. '
- Sala de televisifn.
- Estacionamiento con tres niveles para 50 automfviles.

= JardIn con uma extens{@n de 250 mt:.

En las dreas de mervicio Se encuentran:
- Roperia.
- Cocina.
- Escaleras y dos elevadores.
- Almacén.
- Recepeifin,
- Teléfonos y reservacifnes.

- Oficinas administrativas.

Ast mismo incluye 90 habitaciones dgbles con acabados de pri
mera calidad e integradas por:
- Dos camas matrimoniales.
- Bafio completo.
- Closet.
- Vestibulo.
- Televisidn en color.
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Nismtes

T




163

- Dos burfs y un tocador cen luna.

- Dos sillones.
Explicacién al organigrama del hotel:

£l Consejo Administrativo estd integrado por:

- Sr. Franclisco Morén,

- Sr. Luis valle,

- Sr, Agustin Inguaranzo.

Y donde: . .

La Gerencia General, estd a cargo del Sr. Agustfn Inguaranzo.
El gerente de Divisifn Cuartos es el Sr. Manuel Concha.
El gerente de Alimentos y Bebidas es el Sr. José Otero.

Debe también aclararse, que el &rea de Mercadotecnia, Conta-
bilidad y Personal, estardn a cargo del Consejo de Administracitn,
mientras que el §rea de Compras, a cargo del gerente de Alimentos y
Bebidas.

Integracifn de puestos por departamento:

* En el drea de DIVISION CUARTOS encontramos:
+ E1 departamento de Recepcifn, com
- un gerente de recepcign.
- dos jefes de botones (divididos en turnos matuting y ves-
pertino),
- seis botones (tres de turnp matutino y tres de turno ves-
pertino),

- dos acomodadores de estacionamiento.
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+ E1 departamento de Tel&fongs y Reservacignes, com
- dos personas (para turno matutino y vesperting respectiva-

mente).

+ E] departamento de Ama de Llaves, com
- una jefa de camaristas,
- custro supervisoras de piso,

- diez recamareras.

+ El departamento de Mantenimiento, com
- un plomerg y elcetricista,
= un encargade de mantenimiento de tnteriores,

« tres empleados de limpieza.

* E] 8rea de ALIMENTODS Y BEBIDAS comprende:
+ Departamenato de Cocina, com
- un chef,
~ cinco cocineres (tres de turne magutine y dos de turno ves
pertine),
- dos mo208 (uno para cada turmg).

+ El departamento de Restaurante, com,

- un capitdn (turno matuting),

- mueve meseros (cinco de turno matutino y cuatre de turno -
vesperting),

= cuatro garroteros (dos en cada turnp).
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+ E1 departamento de Bar, com
- tres meseros,
- un mozo,

< un barman,

Ahora bien, de la clasificacibn de puestos. presentada, suman
60 empleados, y si consideramos un aproximade de 180 hubspedes (es-
to es, al 100% de ocupaciSn estimada}, obtendremos ia relacifn:

Nimero de hudspedes por empteads = - = 3.0

Siendo éste un fndice muy optimista per coincidir justamente
con el estdndar de 3.0 (en el servicio per persona) fijade por la -

Secretarfa de Turismo.
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Menog: Costs de habitmciones.,,.
Ingrescs por huespedes,.
Venta de Allmentos
Inventaric inicial
Compras netad...eees
Menoe: Inventario tinal.ee.
Menos: Costo de alimentos.......
Ingresos por alimentoB.ecsssees
Yenta de BedldaBiseescenronrones
Inventario iniclal.vioevvervenas
Compras netBBesssusttesssstsnass
¥enoss lnventario final..
Menos: Costo de bebidas,,
Ingresos por bebidaB..scessess
Otros Ingresos netoas
Eventos especlales..sssescsrsaee
TelefonoBissevssnsas reue
Lavanderiassese .
DiVOrBOB. . escoscrsssecsovstnsans
Suman otros inrresos netosS....

Ingresos notos totaleBeiisecsses

Gautos de Operaclon..vseseesssses
Gastos de veRt@Beseirresernsonnce
Gastos de adminigtracion..cesess

Gastop totaleSieissssivnsannse
Utilidad antes de impueatos e in
tereseBecceractersarsassrsannens
Menog: Intereses gobre prestamecs
Menog: Depreciacioniseiesesesesns

Utilidad antes de I.S.Rivesssiss

1 9 8
14,896,6
_10,827,4

1341955

5,E46.5

10,5589
2,u2§,0

36500, 3

972.7
698,2
205.9

1,638,8
18062

371.8
2,488,3

cat

Z2,256.4

TZ,105.8

1,952,7
10,823.7

3,l45.0
7.378.7
2,860,1
4,518, 6




1

9 8
31,57641
20.422.0

28,243.8

3

10,106,1

9,235.7

§,032.0

5,00%,0
28,374.8

2.572.1
20,795.7
10,308.9

' 10,486,8

1

4,705:6
36,932.7
6,858,

9 8

68,145.4
42,9316

53,425.0

34,779.6
22,989.5

741614

1,729,

1,377.0
—i1

7,420.5
10,468.2

11,764.2
8,107.5

'ado de Resultados por el Periodo de enero it a diclemb
por R A e fonbre 31 de 19

4

25,213.8

18,6055

9,885.%

10,979.4
64,7241

17,888,7
46,835.4

26,9632

6,858.7
?1-110.5

9 8

_lgg.oﬂ.ﬁ

108,897.7

68,169.9
43,3264

-

2,047.3
2,589.1
1,980.2
802,7

22,465.5

24,905.0

18,268,
15,836,272
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ToTT20.3
T5,727.8

19,367.0

172,419.3
138,634

47,3705
91,263.9
24,105.5
SLidbud
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iI.

v.

TABLAS DE INFORMACION COMPLEMENTARIA PARA
EL ANALISIS Y APLICACION DE LAS RAZONES Y
EL METODO DE MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

Tarifas por habitacifn deble por noche:

Ingresos diarios/
Ao Tarifas % Ocupacibn cuarto ($ corrien

tes)
1982 824.5 5§ 40,812.8
1983 1,525.8 63 86,501.5
1984 3,050.7 68 186,699.8
1985 5,338.9 85 408,422.0

Consumo promedio en alimentos por persona (al dfa):

Afo Consumg No. diarto Ingresos diarios
prunglo comensales ($ corrientes)
1982 368.9 98 36,152,2
1983 510.0 152 77,520.0
1984 892.5 164 146,370.0
1985 1,530.0 195 298,350,0

Consumo promedie en bebidas por persona (al dfa):

Aiio Be?;gas No. diario Ingresos diarios

comensales ($ cerrientes)
1982  3,697.5 52 15,470.0
1983 484.5 57 27,6165
1984 969.0 65 62,985.0
1985  1,695.8 70 118,702.5

Nimwero de empleados:

Affo No, empleados
1982 47
1983 50
1984 £9

1985 60
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X

Personal de servicio por aflo:

Personalde servicio 1982 1983 1984
mesergs 6 7 8
mozos 4 4 6
cocineros/barman 4 4 5
garroteros 7 8 10

Total )| 2 4

Personal de confianza por afio:

Afio personal de confianza

1982 19
1983 19
1984 19
1985 19

Salarios totales por afio:

Ao Salarios totales
($ corrientes)
1982 7,850,0
1983 17,306.0
1984 35,500.3
1985 46,102.0

Renuncias y liquidaciones por afio:

Afio Renuncias y liquidaciones

1982 7
1983 16
1984 15
1985 9

Datos sobre publicidad:

Campaiia de septiembre 1983 $
Campafia de noviembre 1984 $

169
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FARAMETROS DE PRODUCTIVIDAD:

Obtenidos 10s estados fimanciros, a continuacifn se -
presentan, para las principales dreas del Hotel "X" S.A., las sf----
guientes razones financieras, dada su utilidad como pardmetros del -

comportamiento productivo de la emprsa.

I. GERENCIA GENERAL.
Ventas netas

a. Rotacifn del capital = ~Tapital conlable
donde

1982« BB . o.an

1983 ‘23:37‘:3 = 2.an

g - SLILT L o

yogs o 12L218.1 oo

%a rotaci6n del capital, ha tenido un comportamiento alga --
errdtico, si bien en 1982, apenas alcanzaba el 9.91%, al afie siguien
te tuvo un incremento de mds del 100%. Es probable que el decremento
que manifest8 en 1984, haya tenido dos causas bdsicas: Primery el e
fecto que se dejé sentir en ese lapso derivado de la recesién econd-
mica, y segundg el haber revaluado los activos fijos, incluyendo e-
sa cuenta como superdvit, al reconocer la inflaci6n.

Utilidad neta
entas netas

b, Margen de operacidn



donde

1982

1983

1985

Salvo el

4,518.6

10,486.8
26,963.7

57,158.4

41.75%

36.96%

41.66%

41,233
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bache econdmico experimentado en 1983, en que se re

dujo el margen de operacifn, parece ser que el nive] estindar para

el Hotel, se mueve alrededor de los 41 puntos porcentuales. Si bien

es muy poco el decremento entre 1984 y 1985, sf debe ser un punto -

de atencifn, pues la productividad en la operacifn, lejos de aumen-

tar, tiende a disminuir,

¢. Productividad "per cdpita"
{miles de pesos)

donde
1982

1983

1984

10,823.7

. _28,374.8
= S
. _64,724.1
= g

138,634.4
R

230.29
567.50

116,93

= 2,310,587

“Winero de empleados

A primera vista puede parecer sorprendente el increments en
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la productividad per capita, sin embargo, hay que considerar que:

- Estas cifras en pesos no estdn defliacionadas.

- Es altamente probable que en los primeros afios, el factor humano
haya side subutilizade, porque el porcentaje de acupacibn del Ho-
tel era bajo y que apenas ahora esté alcanzando el nivel adecuado

Ast entonces, si deflacionamos los pesos anteriores tendremos que:

Afio Productividad Incremento
per cdpita anual
1982 230,29 0.0
1983 227,00 "
1983 558,00 245.80
1985 1,155,29 °
d. Namero de veces que la inver _ _Ventas netas anuales
si6n ha circulado b Retivo total
donde
1982 10,623.7 6.821
198 = —,23.374.8 TR
1984 - L g0
1985 = _138,634.4 16.78%

Es un indicador muy favorable, pensar que la gerencia estd
usando cuidadosamente 105 recursos y que Ja rotacidn de la inver--
sign es alta. Si bien, es diffcil obtener datos de otros hoteles -

de categorfa similar, serfa interesante observar como Se comparan
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los datos del Hotel "X"; con los de sus iguales.

Utilidades antes de im-

T
dande

1962 = 7:378:7 4.65%

1983 = 987 g g5y

1984 45:935:‘ .

1985 = - 31.2063.9 11.05%

1985, marca una buena recuperacifn en relacign a afios ante--
riores, 10 cual quiere Indicar que el Hotel, estd mejorando su capa
cidad para aumentar su margen de gperacifn, reduciendo sus costos y
gastos. Asf mismo, variantes tan grandes en el rendimiento, hacen -
pensar que la tendencia creciente de esta variable puede continuar,

haciendo nuevos esfuerzos para controlar los costos.

il FINANZAS.

a. Independencia financiera = ta ita‘lmcogt:ble

89.518.6 . 56408

donde

_ _100,005.4
1983 = mErE— ¢ 39,17%
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1088 - A06,493.5 = 64,47%

488,902.9 . 59 4ay

1985 =

Salvo en 1983, en que el apalancamiento crecif excesivamente,
el resto de los afos, el capital propio se ha usado eficientemente,
.snbre todo en 1985, en el que se ha mantenido una adecuada indepen-
dencia financiera frente a créditos con tasas de interés tan eleva-

das que no es rentable pagar,

b. Liquidez a corto plazo = %%%

dande 1982 - 53:528:9 = 1.00 veces
1983 59:338:7 = 0.79 veces
1984 = 90:794:2 = 0,98 veces
1985 - 11,6300 44y Loces

Esta es una raz6n financlera que debe analizarse con culdadg
pues hace ver la incapacidad de la gerencia para contar con una s0-
lucidn a corto plazo de $us problemas financieros de liquidez. Esto
puede indicar seguramente un desorden en la administracién que ha -
permitido que la sociedad de Ia que forma parte el Hotel, sustraiga
0 aporte recursos al mismo segln sea conveniente. Esto, aunque es -

bueng porque se cuenta con fondas para hacer frente a cualquier si-
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tuacifn, llmifa la capacidad de toma de decisiones de los gerentes

del Hotel para aprovechar situaciones favorables comg Los descuen-
tos por pronto pago; ia posibilidad de aprovisionarse de bienes que
reflejan tanto los cambios de precios como 1os alimentos entatados,
Heores, artfeulos de limpleza, y otros.

¢. Rendimiento del capital social = _Ytilidad neta

apital socia
donde
1982 - _ég_ggg_g_ = 12.73%
1983 = 25:37‘:8 = 33381
1984 = _T%_ggH_ = 38.07%
1985 138,634, 4 81,553

i o

Es notable el incremento entre 1984 y 1985, lo cual hace su-
pener que es hasta este Gltimo afio cuando los accionistas empezardn
a obtener utilidades ligeramente mayores a las de! mercado. Esta --

tendencia debe continuarse y vigilarse.

d. Grade de seguridac de los _ Utilidad neta
acreedores ° Pasivo total
dontle
. _10,823.7
1982 = s - 0.15

o - 28,3748 _ .o
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1984 = .18;‘5_;%_]‘. = 0.3
1985 - 1386344 44

La tendencia parece ser firme hacla el logro de mds altos ni
veles de utilidad con recursds propios, esto implica el incremento
menos que prepercional del pasivo en relacién a la utiltdad, con -
el consiguiente auments en el grade de seguridad de los acreedores
y la posibilidad de apertura ce nuevas fuentes de crédito para el -
Hotel. '

e. Resultados de las gperaciones = Utilidad reta

ctivo []
donde
1992 10,823.7 . ¢.06
1720
oay . 283748 o,
1984 64,724.1 . g4
P | X <

un hotel, necesita de altas inversiones en activo fijo para
gperar, y forzosamente en los primeros afios de pperacién,

Con el bajo porcentaje de ocupacidn que tuvo que enfrentar -
el Hotel "X" , y consecuentemente con la baja utilidad que alcanz8,
los resultados favorables de las operaciones fueron realmente peque

fios, sin embargo, la tendencia, sin duda alguna serd creciente, en
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tanto se sigan haciendo nuevos esfuerzos para aumentar la utilidad,
pues la otra variable de la razém El activo fijo, se mantendr ---
constante en el mediano plazo, al no preveerse nuevas Inversiones -
que las que se refieren a la compra para reposicifin de activos ya -

depreciados.

III. RECURSOS HUMANOS.
a, Productividad del per- _ Ventas anuales x 100

sanal de servicio - Personal de servicio
donde
1982 = _33_-13_8?-,‘:,*_1.';0_ = 153,375.2)

1983 - 69.899.9 x 100 279,599, 60

1984 '_“_5?‘;‘33"_‘90_ = 438,060.30

1985 Mﬁﬂ = B60,851.14

Es especialmente curioso observar que la cifra de cada aflo,
duplica al anterior. Si proyectdramos para el futurp, observarfa--
mos una tendencia similar para perfsdos subsecuentes, sin embargo,
no hay parimetrgs suffcientes para estimar el lf{mite de esta tasa -
de crecimiento, y 1a s6la cifra mumérica no indica la posible pre--

sencia de otrps factores no cuantitativos que debieran considerarse.

Nimerp de empleados

¢. Proporcidn del perse- _  de servicio
nal de servicio ~  “Ramero de empleadas

de confianza
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donde
. 22
1982 = - = 1.15
= 5
1983 = T - 1.3

I
1984 = —g- = 1.75

1985 = - = 1.84

Conforme ha crecide el procentaje de ocupacidn, también se -
ha incrementado el nGmero de empleados destinades al servicip direc
to al cliente sin embargo, se sigui® trabajande con el mismo persg
nal directivo que es el mds costoso, 10 que ha permitido en alguna
medida, el control de los gastos. También hace Suponer que el Hotel
empez6 a operar con toda la base de confianza instalada, a pesar --
del inicialemnte bajo procentaje de scupacifn y que apenas ahora em

piezan & llegar a su nivel Gptimo de trabajo.

Renuncia y liquidacio-
_ o _nes x
d. Rotaci8n de personal = MeTD de parsen

donde
182 = L300 L e

16 x 100
1983 = ——p— = 3200

1984 = 15_§E1_°°_ = 25,86

_ 9 x 100 i
1985 = - — 15.00
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1983 y 1984, marcan un perlodo con una tasa alta de renun---
clas y despidos que en parte, pudo deberse a 1a contraccifn que su-
frid la demanda de! Hotel durante esgs aflgs. De cualquier manera, -
la cifra se compara favorablemente con las que hoy dfa estd alcan--

zando el mercado labpral mexicano,

Costo total del

_ ersonal  x 100
e. Costo de la mano de obra = ‘gEETEE“F’EEEfBE‘

directos
donde
1982 = —zéfg%gfg— = 0.27
1983 = _%Z_}gg_g_ = 031
jogs o 355003 oo,
1985 - _z;g_}gg_g. = 0,20

Debe hacerse notar el decremento particularmente elevado de
1985. Revisando el estado de resultados, puede concluirse que aun--
que los salarios se han incrementado seglin las tasas de inflacidn,

los gastos y costos direstes, han crecido en mayor medida.

v, ALIMENTOS v BEBICAS,

a. Participacifn de los costos Costos directos
en el total de las ventas h entas netas



donde

1982

1983

1985

14,440.0

25,066, 1

47,883.6

92,129.3

. .

0.76

0.65

0,62

0,60
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La rentabilidad en el manejo del drea de Alimentos.y Oebidas,

estd aumentando, lo cual puede ser un indicador de la experiencia --

que sus administradores estdn alcanzande en el trato a proveedores y

en el manejo de las técnicas gerenciales restauranteras; esto se re=-

fleja en costos menores y ventas mayores cada vez.

b. Promedio de consump por cliente

donde

1932

1983

1984

1985

18,842.0

38,323.8

76,414.5

o 152,224.1
s %5

125.61

183.36

333.68

574.43

ro de clientes

Es necesarig deflacionar para obtener 19s promedios reales de

consumg; si no se hace, se corre el riesga de creer que 10§ incremen
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tos son significativos, cuando en realidad apenas alcanzan a caminar
a la par de la tasa inflacionaria. De acuerds con esto, 1983 y 1984,
marcan un decremento real en el consumo, que sflo hasta 1985 crece -

por arriba de la inflacifn.

- DL T T
donde

1982 = ._,gfgégfg_ = 0.2

1983 10:496:8 0,37

1984 25:963:7 = 0.2

1985 = —ola58.4 g 4

Esta razfn nos presenta un rendimiento poco alentador en las
utilidades, que nos hace suponer un crecimiento en los costos, mds
que proporcignal a las ventas, y que en consecuencia, refleja la -
necesidad de procurar un control efectivo sobre los costos a fin -

de hacer aprovechables lgs esfuerzos de venta.

_ Ventas netas
d. Margen de rentabil idad = W,—

donde

88020 a0

1982 =



182

1By = 13.267.7 0.52
198 - _28.630.9 0.59
1985 = —50.094.8 0.65

’ .

En estricto sentido, y de acuerde a las primeras definiciones
del Capftulo I, esta razén indica la productividad en el usg de los
recursas, de la relacién producto/insumo; y podria parecer favorable
su tendencia creciente, si no contdramos con métodos mds profundos -
de andlisis que permitan cemparar cifras e interrelacignarla, comg -

hacemos en el Matodo de medicldn de ls productividad.

e. Grado de crecimiento de la Utilidad bruta de un

; fodg
utilidad respecty al perf- = —B%;m—r—
edo anterior a0 brita del -

perfode anterior

donde
198371982 = —38.323.8 545
76,418.5
1984/1983 - —fgpleE = 199
152,224.1
tog5/1984 - JSRZZ1 . y99

Es 18gico que los primeros afios, la utilidad esté creclendo
explosivamente, pues marginalmente, l8s recurso$ estdn empezands a
ser usados en parte de su capacidac potencial; por eso, no es de -

extrafar que 1a tendencia continGe disminuyendo o a veces crecien-
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do ligeramente (si otras circunstancias especiales no se presentan)

hasta que el Hotel entre en su etapa de madurez.

v, MERCADOTECNIA
. Costo de promocifn y

a. Participacidn de los costos _ ropaganda de venta
de publicidad en las ventas h eengas netas

donda
1982 = ‘:635:5 = 0.15
‘1983 . 3:3‘5:5 R
1984 7:‘2025 0.1
togs o Z2AE8.5 o

+ .

Es probable que parte del incremento en las ventas durante -

1985, se deba al esfuerzo de promicifn realizade por e! Hotel.



184

A manera de complementar la {nformacifn que nos ofre--

cen las razones financieras, conviene presentar un an8lisis cualita-

tivo como el que se obtiene de las siguientes encuestas por drea:

1.

GERENCIA GENERAL.

El personal que atiende al cliente estd debida
mente capacitade para propercionar la inferma-
¢iln que éste requiere?

Mantiene la empresa contacto regular con depen
denclas de! goberng federal, estatal y munici=
pal, a fin de obtener informacidn legal, permi
5§05, concesiones y ayudas para la spolucifn de”
problemas?

M?neja adecuadamente las relaciones con sus sg
clos?

Maneja la empresa en forma adecuada sus contac
tos y relaciones con sus competidores?

Procura la empresa mantener contacto regular «
con las organizaciones sindicales, a fin de e-
vitar conflictos laborales?

Se mantienen cantactos con arganismos phblices
y privados de fomento al turismo?

Colabora la empresa a 1os intereses populares
fomentando el turismo a nivel social?

Mantiene la empresa contacto con grganismos pG
blicos y privados de apoyo:

Financierg

De asistenzia técnica

be capacitacidn

De adiestramiento

Estdn claramente definidos por escrito a nivel
general y departamental los objetivos, polfti-
cas y estrategias, planes y programas de aspec
tos fundamentales, como son:

Servicios de la empresa

Mercado actual y potencial

Productfividad

S1 Ko
(x)( )
(x)( )
(x)( )
() (x)
(x){ )
{ )y(x)
( Y(x)
(x)(
(x)¢ )
{( ){x)
( )(x)

——
——
—————
> >
———



Calidad de servicic a clientes
Polfticas y normas de personal
Inversiones y nuevas proyectos
Financiamiento y rentabilidad
Crecimiento y desarrollo

+ Estructura de organizacidn de la empresa

10.

1.

Cada una de las persgnas que forman la empresa
estd enterada de sus obligacignes, ast como 19
que de ellos se espera?

Los procedimientos establecidos, se llevan en
forma satisfactoria y permiten el cumplimien-
to de los planes y programas establecidos?

+ Programaci6n, control y supervisi6n de activida--

12.

13.

ades.,

Existen ngrmas y metas de trabajo que permitan
supervisar y controlar el desempedlo de los di-
ferentes departamentos de la empresa?

Las medidas correctivas adoptadas, Se llevan a
cabo oportunamente y con efectividad?

+ Comunjcacion

14,

18,

16.

Pueden {dentificarse claramente los canales de
comunicacidn entre direccidn, ejecutives, je--
fes y subordinados?

Se utiliza la comunicacifn escrita para todos
los asuntos que la empresa considera importan
tes?

Se pregrama regularmente juntas del comité eje
cutivo para intercambio de informacifn?

+ Motivacitn

17.

Reciben sus empleados y trabajadores el recong
cimiento e incentivos que favorezca el entu---
siasmo y lealtad de colaboractén con la empre-
sa?

Recibe la empresa constantes quejas por el ser
vicio en cuyalquiera de sus dreas?

Los objetivos, polfticas y estrategias son co-

( )x)

(x)y¢ )

Tedos verbales
e informales

{ yex)
{(x)¢ )
C)ex)
( )x}



20.

21,

nocidos por lo$ jefes y subordinados de su lo-
gro y aplicacion?

Se vigila constantemente el cumplimiento de --
los objetivos, politicas y procedimientos?

Estdn establecidas politicas gue hagan hinca--
pié en la cortesia con la que el personal de-
be de tratar a los clientes?

+ Higiene y seguridad

22,

23,

24,

25,

26,

4.

Tiene 1a empresa un reglamento 0 norma de se--
guridad e higiere, escritos y difundidos entre
los trabajadgres?

Se tiene por escrito un manual de capacitacidn
de sequridac e higiene?

Con qué regularidad se supervisa la seguridad
e higiene en las instalaciones:

a) Una vez a la semana.

b} Una vez al mes,

¢) Una vez al afo.

La7empresa tiene comisifn de seguridad e higie
ne

De quién reciben directamente 105 trabajadores
1a capacitacifn o informacifn sobre higiene y
sequridad?

a) El supervisor de los trabajadores?

b) El personal de seguridad?

¢) Los compafteros de trabajo?

d) La comisifn mixta de seguridad e higiene?
e) El encargado de la empresa?

PERSONAL .

Ladempresa cubre sus pagos en los dfas estable
cidos:

De los salarios de 1os trabajadores

A los proveedores?

" Al 1.5, R. ?

A las cuotas del 1.M.S.S, ?

186

s1 80
( )(x)
(x)( )
{ )(Xx)
) (x)
( )(x)
(x)( )
()
( )( )
( )Y(x)
X

X

—t i e
— Tt e S St

(x)( )
(x){ )
(x) ()
(x)( )
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A las aportaciones del INFONAVIT ?
A los dividendos de las socios?
Al reparto de utilidad de los trabajadores?

El sistema contable de la empresa permite la o
portuna y carrecta formulacibn :

Del balance?
Del estado de resultados?
De los costos de los preductos?

De los saldes de cada ung de los deudores y de
los acreedores?

De los saldos reales en caja y en las cuentas
bancarias?

De las existencias reales en los inventarios -
de almacén general y de cocinas?

De los costos en alimentos y bebidas?

De 1a depreciacifn de todas las miquinas y de
todos los equifpos?

la empresa se formula cada perfodo contable el
Presupuesto de ingresos?

Presupuesto de egresos?

Flujo de caja?

Balance proforma?

Estade de resultados proforma?

Programa de origen y de aplicacidn de l0s re--
sultados financieros?

+ Informacifn descriptiva

22.

El responsable de 1a funci6n financiera de la
empresa sabe:

Analizar e interpretar los estados financieros
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23,

24,
25,

Calcular el coste directo y los gastos indirec
tos de los servicios?

Formular un flujo de caja?

De;ennlnar el punto de equilibrio de la empre-
sa

RECUROS HUMANDS.

?e cuenta con un programa de relaciones labora
es?

Es flexible su programa de planeacién?

Se mptiva constantemente a 1os empleados para
que haya una identificacién plena con la empre
sa?

Se cuenta con la informacifn necesaria para --
llevar a cabo la preparacibn, ejecucibn y con-
trgl de las negociaciones del contrato colecti
vo

Se atienden las peticiones y sugerencias de --
195 trabajadores?

Se splucionan con oportunidad los conflictos -
generados dentro de la empresa?

Es adecuado el reclutamiento y seleccifn de --
persanal para las funciones realizadas por la
empresa’?

Son totalmente cubfertos los requisitos de in-
greso del persgnal contratada?

Al incorpgrarse el trabajader, se le proprocio
na informagibn acerca de las funciones de la =

gmgresa y del puesto para el cual fue contrata
0?

Se transfiere al trabajador de un puesto a p--
tro del mismo nivel como medida de aprendizaje

Al realizarse el cambip de trabajadores a pues
tos de mayor nivel, se toman en cuenta crite--
rios uniformes?

188

s1 WO
(x)( )
(x)d{( )
{ Y(x)
{ Y(x)
No existe

( Y(x)
{( )(x)
( 1(x)
(x){ )
( )(x)
( Y(x)
( Y(x)
( )(x)
( ){x)



20.

21,

22,

Se toman medidas para reducir el ausentismg --
del personal?

Durante los trdmites para finalizar la relae--

¢ibn individual de trabajo, ambas partes ebtie

gin?la informacifn escrita necesaria para ese
n

Es alto el grade de contrataci6n de trabajado-
res aptos al puestp?

Se verifica que tanto en las contrataciones co
mo en las liquidaciones se cumplan can todos =
los requisitos establecidos par la ley?

En todos los cargos de la empresa se incluye
la evaluacién de puestos?

Se lleva a cabo un programa de capacitac{dn en
la empresa?

Se mide el desempedio del trabajader come resul
tado de la capacitacién?

El control de personal (altas, bajas y promo--
ciones) se actualiza perifdicamente?

Los reportes y estadisticas que se emiten del
E?ntral de personal son suficientes y config--
es?

Se eval@an acertada y periBdicamente las accio
nes realizadas por el Departamento de Personal

Es satisfactorio el grade de eficiencia, efica
cia y comunicacidn interna y externa de las --
realtzaciones laborales?

ALIMENTOS Y BEBIDAS,

Considera usted conveniente que para cobrar un
precio menor por los servicios propercionados
8stos deben ser de menor calidad?

Estima usted, que si dispusiera de personal me
jor calificado, la calidad de los servicios --
proporcionados par su empresa mejorarlan nota-
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7.

blemente?

Considera que un cambio en el servico me jorara
rfa la calidad y por ende incrementarfa su a-=
ceptacifn en el mercado?

Se tiene establecido previamente cusl personal
es autorizado para entrar a almacenes y refri-
geradores?

Se controlan las entradas y salidas de articu-
1os en e] 3rea de almacenes?

Se tiene establecidp algln sistema de control
para €] manejo de trastos, cuchillerfa y cris-
talerfa?

Se encuentran reglamentadas algunas acciones a
realizar por los trabajadores dentro de la em-
presa, tales como:

Mascar chicle?

Fumar sin poner cuidado de apagar totalmente -
las colillas?

Sustraer del establecimiento objetos que no --
sean de su propiedad?

Presentarse a trabajar en estado de ebriedad?

Reallzar actos dentro de la empresa que pudie-
ran resultar peligorsos como: Ingerir enervan-
tes o alcohol?

Usan los trabajadores dreas de circulacidn, -«
puertas, bafios y objetos en general, expresa--
mente sefialados para tal efecto?

Se vigila que se monte el equipo dos horas an-
tes del servicio?

Se vigila que el personal de servicio se en---
cuentre perfectamente vestido y aseado tomando
en cuenta:

- Bafip previo al servicio ?

- Perfegtamente rasurada?

- Uflas limplas y cortadas?

- Camiseta bajo la filipina 0 camisa?

- Zapatos boleados?

- Uso de desodorantes discretos?

- Boca lavada?

- Sin maquillaje exagerado o perfumes fuertes
1as mujeres?
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f2,

13.

19.

20,

21,

22,

23.

24,

25,

Se cuenta con un mueble-estacién con todo lo -
necesario para el servicio en cada estacifn
de meserp?

Cuenta cada estacidn de 20 personas requirien-
do ¢omo miniad un mesero y un garroterp?

Tratan los trabajadores de servicio a sus ----
clientes con absoluto acomedimiento, amabjli--
dad y respeto?

Se cuenta con un sistema de control de costo -
precio para alimentas y bebidas?

Los trabajadores de cocin& tienen conocimiento
sobre manejo higiénico de viveres en general?

El personal que trabaja con alimentos, conoce
las sefiales de descomposicifn de los mismos?

Se controla que el personal que maneja alimen-
tos no 1o haga si tiene padecimientos respira-
torigs, hematomas ¢ Glceras purulentas?

Se tiene establecido como norma principal de
higiene el conservar las manos limpias del --
personal que prepara los aliemntos y bebidas?

Existe un lugar definido para quardar los im--
plementos de trabajo, cuidando que &stos siem-
pre se encuentren limplos y secos?

Se lavan peritdicamente el equipo, los acceso-
rigs e implementos de trabajo?

Se tiene bajo estricto control a roedores e in
sectos?

Existen lavamanos y cuarto de baitg provistos -
delartrculos necesarios para el aseo del persp
na

Existe un lugar especifico para manejo de basy
ra que refina las condiciones sanitarias reque=
ridas por la Secretarfa de Salubridad?

SE !,leva a cabo algln tipo de rotacifn de me--
nfis?

Los menlis se elaboran tomando en cuenta:
- El costo de los alimentos?
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26.

3.

- La variedad del mend?

- La carga de trabajo en las diferentes reas
de cocina?

- Los dfas especiales que requieren ciertos --
platillos?

- Las combinaciones de alimentos gue tengan =-
buen gusto y atractivo visual?

- La consideracifn del modo en que pueden utf-
lizarse 105 alimentos en casp de que no Se -
vendan?

E! personal que atiende a los clientes tiene -
buena aptitud para la venta?

MERCADOTECNIA.

Se tiene definido el sector o sectores de ¢on-
sumidores a los que quiera ofrecer su servicio

Han sido desarrollados los servicos con el --
propssito de dar satisfacciodn a las necesida-
des y gustos del consumidor?

Se desarrollan los servicios considerando los
ofrecimientos de la competencia para incorpo-
rar un méximo de puntos fuertes y minimizar -
las puntos débjles?

+ Propuesta y determinaci6n de presupuestos de ven
ta

4,

6.

Se manejan y controlan las ventas por medio --
del establecimiento de pron@sticos de venta?

Los servicios que se ofrecen estdn disefiados -
considerando su procedimiento de venta y.el -«
trabajo que requiere su elaboracifn?

Los programas tienen el suficiente grado de a-
ndlisls para indicar claramente los servicios
y cantidades y las fechas para operarlo?

+ Ofrecimiento de los servicios en el mercado, con

7.

los mensajes, medios, duracin, lugares y desem-
bolses cantenidos en la campafia de publicidad y
promocifn adoptada

Estdn definidos el sector o sectores de consu-
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12,

midores a 10s que se arlenta el ofrecimiento -
(comunicacién comercial) ?

Estdn definidos el sector o sectores de consu-

~ midores de manera que el contenido del ofreci-

miento responda a los puntos de mayor interés
para ellos?

Los medios de difusin utilizados son los apro
piados para llegar al sector o sectores de con
sumidores que interesan?

La oportunidad o el momento del ofrecimiento -
es el adecuado, congiderando las situaciones
externas que prevalecen (situaciones econfmi--
cas, politicas, et¢)?

Estd coordinado el ofrecimienta con las activi
dades de ventas, de inventarios y de ocupacifn
involugradas?

El desembolso del ofrecimientn estd acorde y -
se norma por un presupuesto previamente aprova
do?

+ Venta de los serviclos en el mercade por los cana
les de distribucifn establecidos

13,

14,

Se gufan o norman las ventas por un pronfstico
de ventas?

Se tiene establecido un sistema de reportes y
estadfsticas sobre las ventas y las realizacip
nes presupuestales?

DIVISION CUARTOS,

Existe un manual de procedimientos para las 4-
reas de divisin cuartos?

Estdn establecidas paliticas que hagan hinca--
pié en la cortesfa con la que el persanal debe
tratar a los clientes al hacer sus reservacio-
nes?

Estd claramente determinado a qué personas se
les concederd descuento y en qué cantidades se
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r§, as! como quién autoriza dicho descuentd?.

El sistema de reservacignes que se usa, brinda
facilmente informaciBn relativa a la cantidad

de ventas generadas por un agente, nimero de -
cancelaciones, porcentaje de personas que no -
hacen usg de su reservacifn sin cancelarla,etc

El sistema usado proporciona informes acerca -
del nomero de habjtaciones vacfas, cantidad a-
proximada de habftaciones que se desocupardn y
cifra esperada de reservaciones?

El personal de reservacignes habla en algln t-
dioma extranferg?

El personal de reservacignes tlene una buena -
aptitud para la venta? )

Se reciben quejas acerca del funcionamiento de
el sistema de reservaciones?

El personal de recepcifn conoce el manejo de -
reservaciones?

Se actualizan perifdicamente las tarifas a a--
plicar en las diferentes habitaciones?

Se dispone siempre en recepcifn de datas ade--
cuados y exactos del estado y ocupacién de las
habitaciones?

El sistema de registro permite una 4qil aten--
¢ifn y despacho del huésped?

El process de pago es dgil y evita molestias a
los huéspedes al momento de su partida?

Se ha establecido algGn sistema para detectar
frregularidades en la prestacifin del servicio?

Se 1leva un registro estadIstica de los moti--

vos por los cuales se originan las cancelacio-
nes?

AMA DE LLAVES.

Se elabora un programa de limpieza que manten-
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18,

19,

21,

22,

2.

24,

25,

26.

27.

ga eh‘thimas condiciones las habitaciones y -
dreas pblicas del hotel?

Se establecen 10s suministros Gue debe tener -
cada habitacifn y el lugar donde deben colocar
se?

Se determina la cantidad de suministros que de
be tener cada estacifn de camarista?

Se hace hincapiéd en los aspectos que causan --
pérdidas econfmicas al hotel, como lo son lu--
ces encendidas sin razén, use inadecuads de --
desinfectantes, desperdicio en detergentes,et¢

Se tiene establecido un procedimiento para blg
quear las habitaciones en mal estado?

Se disefla un recorrido de limpieza para las 4-
reas plblicas?

Se reciben quejas relacignadas a la limpieza -
de las habjtaciones?

Tienen establecidos tiempos promedio para las
operaciones de aseg en 1as habjtaciones?

Existe algdn sistema que indique al huésped -
gueige estd realizandg la limpieza de la habi-
acion

Se tiene establecido un sistema de atencidn --
permanente & las habitaciones cuando 19 solici
ta el huésped?

Existe un horario definido para efectuar el a-
sen,general de las-habitaciones por las mafa--
nas?

Se tiene un control de los uniformes de los em
pleados

195
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28.

29.

30.

3.

32.

3.

34,

35.

36.

37.

38.

39,

MANTENIMIENTO.

Se cuenta con un programa de mantenimiento pre
ventive?

Se establece el procedimiento que debe seguir
una solicitud de mantenimiento hasta la repara
ci6n del equipo?

Se ha investigado la forma de aprovechar el a-
gua limpia que se desperdicia, as! como que no
se derrame en los tanques?

Se trata de reducir el costo de energétlcos vi
gilando el consumo de 10s mismos?

PERSONAL UNIFORMADOD.

El personal uniformado es amable y tiene una -
buena actitud para servir al c¢liente?

Canocen el hotel a la perfeccifn, as! como los
servicigs que presta?

Tienen conocimientos de los atractivos y demis
fnformaci6n turfstica acerca de la localidad?

Tratan los empleades de servicio a los huéspe-
des con absolute acomedimiento, amabilidad y -
respeto?

TELEFONOS.

Las operadoras pgseen cultura general, tienen
una voz bien modulada y destreza manual?

Se ha comprabado la eficiencia del servicio te-
;efgnlco a la hora de mayoer afluencia de 1lamay
as

A 8sta hora se presenta lo siguiente:
- Seflal continua de ocupado?

- Lentitud para contestar

- Tardanza en contestar las |lamadas?
- Malos modales al contestar

El sistema de recados funciona eficazmente pa-
ra los huspedes?
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Por Gltimo, para dar forma integral y objetiva a la investi-
gacién de campo, a continuaci6n se aplica el Mitodo de andlisis de
la productividad, que por sus atributos y ventajas, se eligiera co-

mo el 8ptima para el estudio.



VALOR NOMINAL Y CIFRAS FPRINCIPALES DEL HOTEL *"X* S.A.

1982 1983 1984 1985
Ventas "33,738:6 90 0959 2099,
Tamblo de producioc eh pro
ceso e Inventario de Pro-
ducto terminado 24,867.6 130,082.8 90,815.2 46,528.1
Producto Total (0) 8,871.0 171,215.1 53,722.7 22,371.8
“Taterlales (W ~12,868.0 58,306.% 26,116.8 24,5364
Trabajo [£)] 7,850.0 46,102.0 35,500.) 17,306.0
Varios ) 3;445,0 47,370.5 17,888.7 74579.1
Costo de Cap.  (K) n.e 18,2688 11,764.2 53316
~Insumo Total 20,532,8 170,077 91,270,0 58,753.1
Froducto Total - Lnsumo Total (15,661,8) 1,167.0 (37,525.3) (32,381.3)
Indice de Rentabilidads
0.57 1.0 0.59 0,48

+* + +

861



INDICE  Dx PRECIUS HCIEL
Ba

"x‘l

SE 1982 - 100% 199
i a9g2 | 1983 | 1984 | 1585
CONCEPTQ
Productoe 100 L79 340 63l
Kater_ules Lo 451 Yz 6Ly
Trubujic 1co 195 350 675
Verios L0o i 352 082
Costo Cupital ico 213 boL 620
Promecio Ponderano
Sura (k + T+ V4 % 100 185 37t.5] 660
Indice de Preciocs Tot:l
Indice de preci,s 2roc, Totul a
Indice ue preclos ins. Totul loo 26,51 lo2.3 7.1
a2IZE3 b= yoLuM HODuty  Wxw
aSk L7%R - 100
ANC
19e2 1983 1984 1985
CONCEETO
Prodicio Totul Lee 150.5 [ 59.4 | 305.¢
~uteriales 120 Let.g LY N 73.5
Trucajo 100 Ll3. ic%.2 g7.0
Yurics ice 125.0 |1322.,¢ [20l.%
Coeto Cuoltal lce G75:4 7891 784,y
I3 J"O Total i =
(LaeTaVeK) 120 238.5 [277.5 |=c€.e
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EVOLUCIC.. DT LA 3 NTAEILIZAL, LA PRODUCTIVIDAD TOTAL Y NIVEL DE
PRECICS  :=UTEL XY 6. A. t.8E L3%2 - 100%

» B0 1982 1983 155k 1585

Razon de Rentacilidad
Indice de valg 100.0 52,78 58, €0 103.6
E+Tae V K res corrientes

ruZen der Indice dei Precic
Total

indice de Preciu Proaucto T, 100.0 96.80  102.30 91,1
ndice de Precio [neuno T,

Inoice de Productividad T.tal
o _1Indice de Vorz 100.0 55.1¢ 57. 40 106.7
UM+ T+ Ve Xmen

GRATICA 7: RELTABILIDAD, PRODUCTIVIDAD Y NIVx%L Dk PRECICH

/ Prpductividad Total

—rere———
[naice del Precio

1382 1983 1924 158¢%

Indice de Rentubilildad
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CONCLUSIONES ¥ DIAGNOSTICO
AL LCASO PRACTICO

La medici6n de la productividad, es una tarea compleja, que
abarca aspectos no s@lo cuantificables, sino también puramente cua-
litativos que son tan Importantes como aquellos y que deben ser to-
mados en consideraci@n para obtener un diagnéstico confiable que --
permita implementar medidas correctivas.

Ahgra bien, en el casp préctice de este seminario, en lo re-
lativo a técnicas de medicidn, abarca tres aspectos:

3. Anblisis cuentitativa.

Para realizarle, se parti¢ del anslisisde los estados finan-
cieros bisicos del Hotel y de una serie de tablas complementarias -
que incluyen: Tarifas de habitaciones; Costo del cubierto en el res
taurante, Gastos de promociofm contrataciones y despidos de perso-
nal, entre otres,

Las cifras obtenidas, se emplearon en la interpretacién de -
un grupe de rszones, que en 1o general, marcan una situaci@n de bo-
nanza para el hotel, con cifras siempre crecientes (sin tomar en --
consideracifn un pequefio bache econdmico en 1984), asf:

= El margen de rentabilidad, ha mentenide una tasa creclenio

desde 1983,

- El grada de spalancamienta, Se ha sostenido bajo y contraf

do.

- Le productividad per cépita, crece a buen ritme.

- La rotscién de personal, tiende a decrecer en los Qltimos
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afios, a pesar de que el costo promedio de personal, estd dis.
minuyendo.
Sin embargo, hay otros puntos que indican alarma y que deben
ser tomados en consideracidn, por ejemplo:
- El endeudamiento, crecid casi diez puntos porcentuales en-
tre 1984 y 1985, todo ello, hace pensar en la necesidad de -
revisar el uso de 1o recursos financieros, para no crecer a
costa de emplear recursos ajengs pagando tasas tan elevadas.
- E] margen de operecifn para el Gltimo periodo, debe ser un
punto de atencidn, pues la productividad en la operacitn, le
jos de aumentar, tiende a disminuir.
- Deben marcarse estindares para medir la productividad per
cépita, 10 que incluirfa el estudio de tiempos y movimientos
y redes de actlvlldad para el personal, a fin de determinar -
tptimos que permitan proyectar el trabajo hacia ellos.
- El apoyo de la sociedad a los primeros afos de operacifn,
del Hotel, ha sidp determinante (basta gbservar el incremen-
to en el capital social, dengtado apenas en 1983). €] Hotel,
debe empezar a demostrar su capacidad de rentabilidad autosy
ficiente en affos futuros. Esta es una tarea diffcil que exi-
gir§ esfuerzos sostenidos de productividad.
- La tendencia de crecimiento en el remdimiento del capital
social, ahora que se ha alcanzado en 1985, debe ser mantenf-
da por lo menas por arriba de la tasa de inflacién,

- El restaurante, debe ser un apoyo real a 10§ ingresoa. Hag
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ta ahora, ha crecido en ventas, sflo para mantenerse al ni--
vel de precios corrientes. Es necesario, dar mds impulso a -
1a promgcifn de platos especiales y otras técnicas de merca-
doteenia, que promuevan el consumg.

- El decrecimiento que se observa en la relacién de utilida-

des a ventas a 1985, debe Ser analizado meticulosamente.

b. Andlisis cualitativa.

_Sin duda, buena parte del éxito financiero del Hotel "X" S.A
se ha debido a la experiencia de sus directivos en el manejo de la
Divisifn Cuartos y a que los niveles medios de ocupacifn, han sido
regulares y han permitido hacer frente con holgura, a emergencias y
a problems rutinarios, Sin embargd, es notoria:

- La carencia de metas fijadas.

- La inexistencia de un proceso formal de planeacién.

- La carencia de pronfsticos.

- La falta de segmentacifn de la demanda,

- La incomunicacifn de expectativas entre los distintos nive
les jerarquicos.

- £l desinterés de 1a gerencia, por la formacidn interna de
los cuadros directivos.

- La capacitaci8n informal y no planeada,

- La falta de reportes formales de actividad que van haclen-
do la historia de la empresa y sirvan de base para extrapo--
lar el futuro.

- La tnexistencia de politicas de reclutamiento, seleccifn e
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inducci6n para el personal.

Todo ello, hace pensar en la necesidad de que el Hotel, en--
tre ya a una nueva fase administrativa: Necesita comenzar la profe-
signalizacidn de la administracidm establecer procedimientos; dise
fiar polfticas; planear; comunicarse con el personal; definir su mer
cado; preparar sus cuadros directives..,

"Asf mismg, el incremento en el porcentaje de pcupacidn que -
se prevee para los préximos afios (puesto que el establecimiento es-
td comenzando a prestigiarse), sin duda traerd stress a la direc---
cifn, que deberd saber canalizarlo hacia el logro de mejores metas;
pero para ello, serd necesario desprenderse del trabajo rutinario y

fijar nuevos y precisos logras hacia 10s que orientar su actividad.

c.\thchOn de la productividad por el métoda Printz Moe.

Si bien 1983, parece ser un buen aflo en términds financieros
en 1o que se refiere a 1a rentabilidad media, y considerando la re-
lacifn producto/insuma en base a {ndices de precios; resutta ser -
un afio en el que apenas se alcanza el procentaje de 53.4%.

La gréfica Z, muestra que 10s precigs se han mantenida cen -
una tasa de crecimiento muy cercana al 100% cada afig, sin embargo,
con una tendencia decreciente para 1985. ‘

El {ndice de rentabilidad, $e mantiene por abajo del de pro-
ductividad en todos los perfodos, con excepcifn a 1984, en que se -
coloca por arriba del mismo.

1985, marca un afio particularmente bueno, con un salto de --
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cast 50% en relacifin al perfedo anterior.

1986, se estima serd un aflo muy interesante, en el que por -
primera vez, el uso ordenado de lps recursos, pedrd permitir mante-
ner un {ndice positivo, superigr a 1 en productividad. Las cifras -
obtenidas por este método, refuerzan y aclaran los datos financies-

ros comentados anteriormente.
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CONCLUSIONES GENERALES

El inter8s por la Productividad, Se ha puesto de moda, y no
en vano, dado que cada vez 10s recursps del planeta son mds escasos
y estd siendo necesarie aprender a aprovecharlos en toda su capaci-
dad. Dicha inquietud, se ha venido manifestando en lgs diferentes -
palses, tanto altamente industrializados, a través de exhaustivas
investigaciones para descubrir mejores sistemas, tecnologlas, for--
mas de motivacién y de organizacidn que superen la productividad de
los precesos, (tal es el caso del milagro japonés a partir de los -
cfrculos de control de calidad), as! como de mavimientos de los pa-
ses en expansién, que en busca de alcanzar maysres niveles de desa
rrollo, promueven la aplicacifn de estos legros {(que por ejemplo en
M&xico, se ven plasmados en el Programa Nacional de Capacitacibn y
Productividad 1984-1988),

Ahgra bien, la Productividad, €S un fendmenp complejo, que -
no s6lo ha de entenderse bajo l1a relacidn producto/insumo, sino que
encierra toda una serie de aspectos primordiales; sean: Financieros
cuantitativos, de diseio e ingenierfa, de capacitacifn, motivaciona
les y de drganlzaclon. Por tanto, para dar solucifin efectiva a mu--
chos de sus grandes preblemas productivos; las empresas de hoy, de-
ben dejar de considerarla tan a la ligera y procurar que su medj---
cidn sea lo mds integral pasible (esto es, cualitativa, financiera
y cuantitativa),

Por otro lado, es generalizada la prescupacifn por encontrar

el método mas adecuado para incrementar la predustividad, pues nin-
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gﬁnn puede ajustarse a todas las situaciones; de ahf que el método
optimp y confiable, ser§ aquél que considerands todas las variables
de la circunstancia en particular, sea capaz de integrarlas para a-
plicar el andlisis.

Finalmente, y concretindonos a nuestra realidad, sabemos que
en México, se necesita incrementar la productividad, pues apremia;

= no desperdiciar recursos, . ..

~ emplear mejores técnicas,

- impulsar la capacitacifn en y para el trabajo,

- prganizarse mejor, etc, etc.

Para entonces, ir respondiendo a toda esa serie de anhelos y
esfuerzos compartidos por una:

- Mayor justicia social.

- Niveles de vida superipres.

= Nuevos emplegs.

~ Mejores productes.

- Mis generacign de riqueza,

- Verdadera competitividad {nternacional, etg.

Esto es, poder forjar por nosotros mismos, una cultura de --
trabajo propfa y fime, ante 105 nuevos retos que se presentam afin
10s no antes experimentados {como nuestra entrada al GATT 6 Acuerdo
General sobre Aranceles y Comercio), que bien se pueden enfrentar,
con ese espiritu gue ha alimentado en la historia del hombre,la in-

cansable basqueda por la productividad.
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