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INTRODUCCION

El Objetivo de la presente tesis es presentar un caso practico de la
implementacion de un “Sistema de administracion por Productividad” utilizando
técnicas sencillas y adecuadas a las condiciones de las empresas de
manufactura y de servicios establecidas en México, y en especial enfocado al
sector de la micro, pequefia y mediana empresas (MIPYMES). Este sistema de
administracion de la productividad es una metodologia que puede mejorar el
horizonte competitivo de cualquier tipo de empresa de servicio o de
manufactura, ya que en lugar de detectar la Productividad después de haber
tomado nuestras decisiones (ya sea de la empresa, del producto, de una
seccion, de los diferentes recursos, etc.) al final de nuestros procedimientos
como un indicador final y que podemos designarla como una “Productividad
Estatica”, incorporamos los indices de productividad implicados en nuestros
procedimientos y en base a éstos, se toma las decisiones necesarias y lo que se

convierte en una “Productividad Dinamica”.

Debido a la situacion actual de nuestro pais, es urgente que a las micro,
pequefias y medianas empresas se les proporcionen las herramientas
necesarias y eficientes para asegurar no solo la “sobrevivencia” de las mismas
ante la apertura de los mercados internacionales sino que puedan mejorar su
posicion ante la competencia abierta que ya estamos compitiendo con empresas

de todo el mundo, en todos los sectores de manufactura y servicios.

El papel que desempefia la Ingenieria Industrial en México es cada vez
mas crucial, ya que no solamente debe actualizarse en todas las técnicas que
actualmente se han desarrollado en diferentes regiones del mundo, sino que
debe adecuar e implementar las mismas para las muy especificas condiciones
en que la mayoria de las empresas mexicanas desarrollan sus actividades, ya
gue aunque nos estamos refiriendo a técnicas y metodologias a nivel

organizacional y de métodos de trabajo, el manejo de la informacion, las



relaciones obrero-patronales y el medio econdmico y legal en que se
encuentran, definitivamente exigen una mayor capacitacion en las diferentes
areas para que los trabajos de implementacion sean efectivos y con la estructura
necesaria, para que puedan ser utilizadas en otras empresas que necesiten

reafirmar o0 mejorar su situacion.

El manejo de este concepto (Productividad Dinamica) permitira que la
empresa tenga la vialidad de continuar siendo una fuente de trabajo, de ser una
redituable inversidbn de los duefios y una base para mejorar e innovar el

desarrollo de productos y servicios.

La hipotesis que sostiene este trabajo de tesis es que debido al valor
fundamental del concepto y la medicién de la productividad, al establecer un
sistema de administracion de la productividad se reflejara en un aumento de la
rentabilidad de la empresa, y que también se establecera un sistema de

indicadores que explicitamente relaciona ambos conceptos.
El desarrollo de este trabajo se presenta de la siguiente manera:

En el Capitulo | se analiza la importancia y el desarrollo del concepto de
productividad, asi como los antecedentes y el impacto a nivel internacional de la
cultura de la productividad, terminando con un analisis de nuestro pais y las

condiciones en que trabajan las empresas mexicanas en la actualidad.

En el Capitulo Il se analizaran y desarrollaran las diferentes técnicas y

estrategias que se utilizan para la medicion de la productividad.

El Capitulo 1l se expone la forma en que se desarrolla un sistema de
administracion de la productividad, tomando en cuenta sus limitaciones y sus

alcances.

En el Capitulo IV se presenta el caso practico, es decir, el analisis de una
empresa en la que se implementdé un sistema de administracion de la

productividad y los resultados obtenidos después de haber implementado el



sistema de administracion de productividad en la empresa que ejemplifico

nuestro caso practico.

Al final de este trabajo se presentan las conclusiones obtenidas en base a
los resultados generados con la aplicacion del Sistema de Administracion de la
Productividad.



CAPITULO | — Importancia de la Productividad

1.1 Antecedentes.-

Inicialmente, los factores que contribuian al mejoramiento de la
productividad eran la tierra, innovacion tecnolégica, inversion en nuevas plantas
y equipos, calidad de la fuerza laboral, mejoramiento de los sistemas, la
aplicacién de los principios de economia de escala y alcance, las politicas y
regulaciones del gobierno y la habilidad de la administracion para lograr la

interrelacion 6ptima de estos factores.

La innovacion tecnologica incrementa el “valor agregado” al introducir
nuevos productos o servicios en el mercado, utilizando procesos eficientes. La
inversion en nuevas plantas y equipos hacen la sustitucion de trabajo mas
efectiva. Las habilidades, conocimientos, actitudes y motivacion de los
trabajadores determinan los niveles de calidad de los productos cuando se
combinan con los factores que se acaban de mencionar. EI mejoramiento de los
sistemas, resultante de la aplicacion de la ingenieria industrial y de procesos,

incrementan la eficiencia.

La aplicacion de la economia de escala hace posible la reduccion de los
costos de operacion. Las politicas y regulaciones del gobierno determinan la
disponibilidad de la estructura fisica y cientifica, los sistemas de educacion y
entrenamiento, la salud del sistema financiero, el grado de liberacion de la
economia, y sus relaciones con el comportamiento de los negocios, el trabajo y

el mercado.

La habilidad de la administracion para crear la mejor combinacién de
todos los anteriores factores contribuyentes y su uso efectivo, determinan la
competitividad de las organizaciones. Finalmente, una distribucion justa y
equitativa de los frutos del mejoramiento de la productividad, permite a las
personas gozar de una mejor calidad de vida.



De acuerdo con la Organizacion Internacional del Trabajo “La
productividad, en un sentido moderno, es la situacion en que se crea mas de lo
gue se consume. Por lo tanto esta en la creacion, y no en la reduccién de costo

laboral”.

La productividad se confunde a menudo con conceptos como “eficiencia”,
“racionalizacion”, o ‘“rentabilidad” (conceptos que posteriormente seran
definidos). En realidad, la moderna concepcion de la productividad es el hacer
las cosas correctamente, al menor costo, en el menor tiempo y con el maximo
nivel de satisfaccion posible de los clientes y empleados. De esta manera, la
productividad es un concepto sobre la totalidad de los negocios y no una
“racionalizacion de la produccion”, ademas la productividad tiene dimensiones
no solo econémicas sino sociales, como por ejemplo: la promocién del empleo,

los derechos humanos, y el desarrollo sostenible.

En mucha de la literatura reciente, se puede encontrar que “calidad” y
“productividad” es lo mismo pero en realidad no lo son. La calidad es uno de los
factores mas importantes y un requisito para mayor productividad. La
productividad significa “producir mejor” y no necesariamente “producir mas”. Por
lo tanto, la calidad de los productos, procesos y servicios contribuyen a una
mayor productividad.

Ya que el factor mas importante de la productividad es la efectividad del
recurso humano, la calidad de las personas (administradores y empleados) esta
estrechamente relacionado con la productividad. Cuando se menciona la calidad
de las personas, no solamente se refiere a las habilidades y al conocimiento sino
a su nivel de motivacion, de cooperacion, el compromiso, los valores, actitudes y
la cultura. Bajo este punto de vista, el mejoramiento de la productividad puede

ser también un sinénimo del “desarrollo del recurso humano”.

En la actualidad, la productividad es uno de los conceptos o indices mas
“populares” y utilizados en las diferentes areas del conocimiento y que nos

permite ampliar su importancia desde las perspectivas, como por ejemplo:



= |a Politica

*= |a Economia
= |a Psicologia
» |a Cibernética

» la Ingenieria Industria, etc.

y aplicandola en cada una de estas areas lo que cambia de acuerdo a cada una
de estas perspectivas son los limites , el tamafio, el tipo y el enfoque del sistema

analizado, sin embargo, la esencia de la definicién basica permanece.

Antes de continuar, es importante considerar tres términos que se
relacionan con las condiciones de una empresa: competencia, estrategia y

competitividad.

La competencia tiene como objetivo el vencer a un adversario en un area
determinada, obtener mayores ventajas, en este caso, participacion en los
mercados, y para ello se emplean los recursos y esfuerzos de las empresas. Por
esta razén es que las empresas requieren de una articulacién funcional entre
ellas y los gobiernos, tanto locales como regionales, que les permitan competir,

elevar el valor agregado de la produccion y sustentar su competitividad.

La estrategia es una forma adoptada por las empresas para canalizar sus
recursos para lograr un objetivo u obtener una ventaja contra un rival. La
estrategia es una disciplina que se ha consolidado dentro de los estudios de
administracion de empresas a partir de la década de los setenta. Sin embargo,
una estrategia no puede aplicarse a todas las empresas o industrias, ya que ésta
debe ser formulada en funcion de las caracteristicas propias de cada una,
debido a que el logro de los objetivos no depende soélo de las condiciones de
operacion interna de las organizaciones, sobre todo por actuar en una economia
cada vez mas globalizada, donde existe una creciente interaccion entre los

factores externos y los internos para el logro de los objetivos.



En la ultima década ha surgido un concepto complementario al de
competencia y estrategia, la competitividad, y decimos complementario porque
en ningun momento la competitividad reemplaza a la estrategia o0 a la
competitividad. Existen diversos planteamientos sobre el concepto de

competitividad, la cual en la actualidad ha tomado gran importancia.

La competitividad se entiende como la capacidad de una empresa u
organizacion de cualquier tipo para desarrollar y mantener sistematicamente
unas ventajas competitivas que el permitan disfrutar y sostener en el tiempo una
posicion destacada en el entorno socioecondémico en que actia. Por otra parte,
es posible definir la competitividad tanto para una empresa, una industria y un
pais. En el ambito de la empresa, entendemos la competitividad como “la
capacidad para suministrar bienes y servicios igual o mas eficaz y
eficientemente que sus competidores” o bien como “la capacidad de innovacién

a fin de lograr la generacion de productos o servicios diferentes”.

La competitividad de una industria es entonces “la capacidad que tienen
las empresas de un sector particular para alcanzar un crecimiento sostenido
respecto a sus competidores foraneos”, y en el ambito del pais sera ‘“la
capacidad para colocar su produccién de bienes y servicios en los mercados
nacionales e internacionales bajo condiciones leales de competencia y traducirlo

en bienestar para su poblacion.

1.2 Cronologia del concepto de productividad.-

A continuacion se recopilaron algunas definiciones de productividad y
diferentes tipos de mediciones, algunos de estas abarcan varias perspectivas, 0
una sola, pero dada la importancia de este concepto en diferentes areas de
trabajo se incluyen para globalizar la perspectiva que tenemos que tener de
ésta.



ANO

AUTOR

CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1776

Quesnay

Aparece por primera vez el concepto de
productividad

1776

Smith

“El producto anual de la tierra y del trabajo de la
nacion solo puede aumentarse por dos
procedimientos: o con un adelanto en las facultades
productivas del trabajo atil que dentro de ellas se
mantiene, o por algun aumento en la cantidad de
ese trabajo.

El adelanto en las facultades productivas depende,
ante todo, de los progresos de las habilidades del
operario, y en segundo término, de los progresos

de la maquinaria con que trabaja...”.

1867

Marx

“La magnitud de valor de una mercancia se
mantendria constante, por consiguiente, si también
fuera constante el tiempo de trabajo requerido para
su produccion. Pero éste varia con todo cambio en
la fuerza productiva del trabajo. La fuerza
productiva del trabajo esta determinada por
multiples circunstancias, entre otras por el nivel
medio de destreza del obrero, el estadio de
desarrollo en que se hallan la ciencia y sus
aplicaciones tecnolégicas, la coordinacion social del
proceso de produccion, la escala y la eficacia de los

medios de produccion, las condiciones naturales”.

1883

Littré

Define la productividad como la “Facultad de
producir”.

1898

Wright

Estudio de la productividad en la manufactura.




ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1900 Early Define la productividad como la “Relacién entre
produccion y los medios empleados para lograrla”.

1932-38 | Mills Midié la productividad a nivel industrial.

1935 Fisher Estudio la productividad en el sector servicios.

1937 Weintraub Desarroll6 medidas de productividad del trabajo en
la industria manufacturera.

1939 Bratt Midié la productividad a nivel nacional.

Magdoff Midié la productividad a nivel industrial.
Wubnig Midié la productividad a nivel nacional.

1940 Tinbergen Definié la productividad como la “Relacion entre el
producto real y la utilizacion real de factores e
insumos”.

Siegel Propuso el concepto de costo unitario de mano de
obra en la medicion de la productividad.

1945 Friedman Estudia la productividad en el sector servicios.

Kuznets Estudia la productividad en el sector servicios.

1950 OCEE Definié la productividad como el “Cociente que se
obtiene al dividir la producciéon por uno de los
factores de produccién”.

Anglo-American | Medicion de la productividad a nivel nacional e
Council of | industrial.

Productivity

Zobel Midié la productividad a nivel nacional.

1951 oIT “Productividad es un medio que permanecera
inalterable cuando cada productividad individual
permanece inalterable”.

1952 Fabricant Midié la productividad en el sector servicios y la

productividad gubernamental.




ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD
1953 Siegel Medicién de la productividad a nivel internacional.
“La productividad es la relacion entre los insumos y
los productos asociados a una actividad productiva
y ambas medidas en términos reales”.
1955 Davis Definié la productividad como “El cambio en el
producto obtenido por los recursos gastados”.
Rostas Comparo la productividad a nivel internacional.
Shelton Modelo para comparar la productividad de
Chandler diferentes paises.
Barger Midié la productividad en el sector servicios, en la
industria de la distribucion.
1956 Abramovitz Midio la productividad a nivel nacional.
Stigler Midié la productividad en el sector servicios.
Melman Midié la productividad a nivel indutrial.
1957 Clark Midi6 la productividad a nivel nacional e
internacional y plantea la importancia del sector
Servicios.
Frankel Midio la productividad a nivel internacional.
Hall y Knapp Midieron la productividad en la industria de la
distribucion.
Kesler Midio la productividad del comercio al menudeo.
Nieuwen- Midié la productividad en la artesania y comercio al
Huyzen menudeo holandés.
Solow Incorpora el “residual” en la medicion de la

productividad.




ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1958 Richman Midié la productividad del personal administrativo y
de oficina.

1959 Fabricant Definié a la productividad como “Una razon entre la
produccion y los insumos”; sus trabajos son a nivel
nacional en la manufactura.

Williams y | Midieron la productividad a nivel internacional.

Eaton

Lytton Midio la productividad gubernamental.

1960 Bureu of Labor | Midi6 la productividad a nivel internacional,

Statistics centrandose en la productividad de la mano de obra
por industria.

Gubbels “La productividad no es considerada como una
facultad o una aptitud, sino mas bien como una
relacion expresada: producto/insumos”.

1961 Kendrick Publicé indices de productividad de la mano de
obra y midié la productividad en el sector servicios.

Domar Estudia el “residual” en la productividad.

1962 Mark Midié la productividad a nivel industrial.

Denison Midi6é la productividad a nivel nacional. Tomé en
cuenta las diferencias de la calidad del trabajo
(educacion).

1963 Shelton y | Midi6 la productividad a nivel internacional.

Chandler

Dhrymes Midié la productividad en el sector servicios,
analizando el residual.

Sutermersister | “La productividad se define como el producto por
hombre-hora y la calidad considerada”.

1964 Greenberg Midié la productividad a nivel industrial.




ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD
1964 United States | Midi6 la productividad en el sector servicios, asi

Bureau of | como la productividad gubernamental.

Budget

Domar Midi6 la productividad a nivel internacional.

Dacy Midi6 la productividad de la industria de la
construccion.

Wolf “El concepto de productividad se entiende a traves
de los términos de funcion de produccion que
especifican las  posibilidades para hacer
sustituciones entre capital y trabajo y otros
insumos”.

1965 Kendrick y | Definiciones funcionales para la productividad

Creamer parcial, de factor total y total Kendrick define a la
PTF como una relacion entre el producto real y los
insumos; sus mediciones son a nivel nacional e
industrial.

Kendrick y | Midieron la productividad de empresas, Kendrick

Creamer midio la productividad gubernamental.

Deakin y | Midieron la productividad en el sector servicios.

George

Mao Para él, la productividad de un proyecto esta
constituida por los ahorros, tanto tangibles como
intangibles.

Klein “La productividad se define como la relacion que

existe entre la meta lograda y los recursos gastados
con ese fin". “La productividad es la comparacion
del volumen de la produccion expresado en
términos fisicos con el gasto especifico de los

factores empleados”.




ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1966 Klein “La productividad es el aspecto técnico de la
explotacion de los recursos y su tendencia decide el
futuro de la empresa”.

Dowie Midi6 la productividad a nivel internacional.

Du Boff Midio la productividad en la industria energética.

1967 Farag Incluyo la relacion insumo-producto en la medicion
de la productividad de las empresas.

1967-69 | Fuchs Midié la productividad en el sector servicios.

1968 Bergson Midi6 la productividad a nivel internacional.

1969 International “La productividad se define como la razén entre el

Labor Office producto y el total de los insumos o factores
requeridos para producirlo. Por lo que se llama
“Productividad Total de los Factores”. La definicion
de productividad es muy variada en el sentido de
gue existen muchos factores.

1970 Nadiri Midio la productividad a nivel industrial.

De Witt Presenta una técnica cuantitativa para medir la
productividad de la administracion (Método de
arreglos).

1971 Jorgensen y | Midieron la productividad industrial.

Griliches

United States | Midio6 la productividad a nivel industrial.

Department of

Labor

Hatry y Fisk Midieron la productividad de gobiernos locales.

Barger Midié la productividad del sector transporte.

Legris Estudio la productividad en un tipo de transporte

terrestre urbano.
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ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD
1971 Yoshihara Analiza las repercusiones de los cambios de
productividad en el indice de precios.
Elliot-Jones Incorporaron la relacion insumo-producto en la
medicion de productividad de empresas.
1972 Peterson Midi6 la productividad a nivel nacional y la
productividad gubernamental.
United States | Midio la productividad gubernamental.
Congress Joint
Economic
Committee
Norris Midié la productividad gubernamental.
Corbert Midio la productividad gubernamental.
Usllander Midié la productividad gubernamental.
Hamilton Midi6 la productividad de un gobierno local.
Baker Midié la productividad de la defensa militar.
1972-73 | Craig y Hatrris Midieron la productividad de empresas.
1973 United States | Midio la productividad gubernamental.
Office of
Management
and Budget
Hernandez “La productividad se define en términos técnicos,

Laos

como la cantidad de producto obtenido por unidad
de factor o factores utilizados para lograrla, medido
en términos fisicos. Para poder medirla se relaciona
con cada uno de los factores que se emplea, la mas
comun de estas medidas es la productividad del
trabajo, la cual se mide como el numero de de
unidades de producto obtenidos por hora-hombre

empleadas”.
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ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1973 Stan “La productividad es la relacién que existe entre las
cantidades de bienes producidos y las cantidades
de recursos utilizados en la produccién”.

Correa “Generalmente se asocia la idea de productividad
con la produccion por unidad de insumo, esto es, se
mide la productividad dividiendo la produccion total
entre el nimero de valor de los insumos utilizados”.

Easter-Field “La productividad puede ser definida simplemente
como la relaciéon entre el producto medible (en
industria, maquinaria, etc.) y uno o mas de los
insumos utilizados en la produccion”.

1974 Mantell Midi6 la productividad en el sector servicios.
1975 O’Connor Incorporaron la relaciéon insumo-producto en la

Henry medicién de productividad en las empresas.

1976 Siegel Definié la productividad como “Una familia de
razones entre la produccion y los insumos.

Bezdek Midié la productividad a nivel nacional.

Wendling Midié la productividad a nivel nacional.

Bernolak Midi6 la productividad de empresas.

Hines Midié la productividad de empresas.

Mundel Desarroll6 indices de productividad de empresas.

Gold Propuso un enfoque de razones financieras en la
medicién de la productividad.

1977 Taylor y Davis | Modelo de medicion de la productividad de factor

total.
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ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD
1978 Stewart Define a la productividad como “la razon del
desempeiio con respecto a los objetivos
organizacionales entre la totalidad de Ilos
parametros de insumo. Incorpora el concepto de
utilidad para medir la productividad de la
manufactura.
Hershauer Propusieron un “modelo de servosistema para la
Ruch productividad del trabajador” y dicen que “la
productividad relaciona el insumo al producto
mediante un proceso de conversion”.
1979 Sumanth Productividad Total: la razén de produccion tangible
entre insumos tangibles.
Aggarwal Propuso un indice de productividad compuesto
basado en cuatro razones financieras.
Mackenzick “La productividad es la relacién cuantitativa entre lo
gue producimos y los recursos que utilizamos”.
Denison “La productividad se define como la eficiencia de
los productos a traves de los recursos utilizados”.
1980 STPS “Hablar de la productividad es hablar de eficiencia,
esto es, de como hacer las cosas lo mejor posible;
es en este sentido que impera el principio
econdmico; obtener el mayor resultado con la
misma cantidad de medios”.
1981 Cowing Aportaron medidas de produccion para industrias
Stevenson reglamentadas.
American Midié la productividad relacionando la rentabilidad
Productivity con la productividad y el factor de recuperacion de
Center precio.
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ANO

AUTOR

CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1981

Adam

Una forma indirecta de medir la productividad es
determinando y analizando los costos “unitarios”

(division, planta, departamento, producto)

1983

Mark

“El concepto clasico de productividad, es aquél que
define a la eficiencia con el producto es generado a
partir de los recursos utilizados”.

1984

Prints

“La productividad se define esquematicamente
como la relacion entre producto e insumos, de ahi
se deriva la productividad total y la productividad

parcial”.

Martinez

“La productividad se entiende como sinénimo de
rendimiento o de eficacia, hacer mas con lo que se
tiene sin menoscabo de la calidad; también podria
interpretarse como la misma cantidad obtenida y
alta calidad, al mismo tiempo”.

1985

Novelo

“La productividad es un fendomeno humano
determinado por tres factores y un resultado: las
aptitudes y actitudes del hombre, el esfuerzo
proyectado en el trabajo , la evolucion de la relaciéon
insumo-producto y las calidades del trabajo y del

hombre”.

STPS

“Es el resultado de un complejo proceso social que
incluye la ciencia , la investigacion y desarrollo, la
educacion , la tecnologia, la administracion, las
facilidades de produccion, los trabajadores y la
organizacién para el trabajo”.

14




ANO

AUTOR

CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1985

STRM

“La productividad es el resultado de la articulacién
entre el aumento cuantitativo y cualitativo de la
produccion, la utilizacion oOptima de los insumos
materiales, el mejoramiento de la calidad,
condiciones de trabajo y vida, asi como de la

calidad de los recursos humanos”.

1989

Sink y Tuttle

La productividad es el resultado del cociente de las
salidas actuales con respecto a los recursos usados

programados.

1990

Fisher

La productividad consiste en medir las salidas
obtenidas del proceso productivo y analizarlas con

respecto al costo de los objetivos establecidos.

1991

Bjorkman

Productividad es lo que el hombre puede lograr con
materiales, capital y tecnologia. La productividad es
principalmente es una consecuencia de una
comportamiento personal. Es wuna actitud que
continuamente debemos continuar mejorar en

nosotros y en las cosas qgue nos rodean.

1993

Hill

La productividad esta definida como la relacion de
lo que es producido con respecto a lo que es
requerido que se produzca. La productividad mide
la relacion entre las salidas como bienes y servicios
producidos, y las entradas como el trabajo, el

capital, los materiales y otros recursos.

1994

Thurow

La productividad definida como “producto por hora
de trabajo” es el factor a largo plazo para
determinar el promedio de calidad de vida de una
poblacién.
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AUTOR

CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

1995

Kato
Maldonado

La productividad de la fuerza de trabajo es el
trabajo especifico desplegado que tiene que
reproducir el valor de los medios de produccion
adelantados y obtener una valor adicional, el cual
se materializa en determinadas cantidades de
mercancias obtenidas por unidad de tiempo.

1997

Bernolak

La productividad significa cuanto y que tan bien
producimos un bien o servicio, a partir de los
recursos usados. Por recursos, nos referimos a

todos los recursos fisicos y humanos disponibles.

1999

Jackson 'y

Petersson

La productividad es medir la eficiencia de un

proceso por la eficacia.

2000

Simapro

La productividad se define en términos de la
efectividad. La efectividad combina la eficiencia con
el conjunto de objetivos a alcanzar en la

organizacion.

2001

Moseng y

Rolstadas

La productividad es la habilidad de satisfacer las
necesidades del mercado para bienes y servicios

con un minimo de consumo de recursos.

2003

Delgadillo

La productividad es el uso 6ptimo de recursos, a
través de la manera equilibrada de combinar: el
ejercicio de la voluntad (“querer” hacer- motivacion),
la capacidad para “poder” hacer (capacitacion —
administracion) y el tener los medios (capital,
tecnologia) para hacer, pero que toma significado

siempre y cuando exista la realizacion (“hacer”).

2006

AEP

La productividad es el grao de utilizacion efectiva
de cada elemento de produccién. Es sobre todo

una actitud mental.
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ANO AUTOR CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

2008 Valdés Productividad del trabajo, es la efectividad de la
actividad racional del individuo, en la esfera de la

produccion material.

2010 Pedraza Productividad es producir mas y con mayor calidad,
con los mismos 0 menores recursos, en el menor
tiempo, con el menor esfuerzo y al minimo costo de

acuerdo a los objetivos de la empresa.

2011 Mateo La productividad del trabajo, factor clave para
elevar la eficiencia y eficacia, no es mas que una
consecuencia del proceso de trabajo y de la
combinacion de sus elementos, donde el hombre
ocupa el lugar central. En la misma influyen la
organizaciéon social del proceso de produccion, las
condiciones naturales y el nivel de progreso de la

ciencia y sus aplicaciones.

Tabla No. 1 — Conceptos de la Productividad

1.3 Relevancia de la productividad.

Hasta este punto, ya es posible sefialar la importancia de la productividad
Mas que como un parametro o un concepto, sino como una visién global de un
proceso productivo. A continuacion se presenta una breve resefia del impacto y
la relevancia de ha tenido en diferentes lugares del mundo y posteriormente, en

la siguiente seccion, el papel que actualmente ocupa en México.
1.3.1 Evolucién de las Organizaciones Nacionales de Productividad (ONP).

A pesar de que el concepto de productividad se conocia desde hace
mucho tiempo, la fundacion de instituciones de productividad dirigidas a
promover el movimiento por la productividad a nivel nacional, el inicio de este

movimiento comenz6 en los Estados Unidos de América durante la Segunda
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Guerra Mundial, cuando se fundd el War Production Board, cuyo objetivo era
estudiar como mejorar el desempefio de las empresas norteamericanas a traves

de la adecuada utilizaciéon de los recursos.

El concepto norteamericano de la productividad orientada a la eficiencia,
se combindé mas tarde con el concepto europeo de crear un nuevo orden social
para lograr una mejor calidad de vida, a partir del esfuerzo comun de
empleados, empleadores y gobierno, y que fue apoyada por la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) desde 1950.

Las ONPs fundadas en los afios 50 tuvieron la responsabilidad de
conformar “equipos de productividad” y coordinar sus programas. Con la ayuda
gue cada pais recibia por parte del Plan Marshall, uno de los objetivos
esperados es que en cada uno de ellos se estableciera una ONP. De cada pais
beneficiario del Plan Marshall, se esperaba que se fundara por lo menos un

Centro.

Asi que continuando con este movimiento, en 1948 se establecié el
Concepto Britanico de Productividad y en 1953 se constituy6 la Agencia Europea
de Productividad como coordinadora de dichos centros, compartiendo

informacion y experiencia.

Los centros de productividad se construyeron para formar redes de
trabajo y proporcionar informacion y consultoria con respecto al mejoramiento de
la productividad, debido a la naturaleza integradora de la productividad (mejoras
en todas las areas y las diferentes funciones que contribuyen a la productividad)
algunas ONP llegaron a ser conglomerados como instituciones funcionales y de
servicio (por ejemplo el Centro Nacional de Productividad de Grecia que todavia
hoy es uno de los mas grandes de Europa, asi como el Instituto Nacional de
Israel).

En 1955 se inicié un movimiento similar en el Japon, debido al éxito de los
programas Yy la asistencia técnica y financiera de los Estados Unidos. En Asia, el

liderazgo de la promocién del movimiento de la productividad lo ejercié el Centro
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de Productividad del Japon (JPC). Luego los trabajadores y la administracion se
pusieron de acuerdo en los principios de un movimiento nacional de la
productividad: El mejoramiento de la productividad debe finalmente, aumentar el
empleo. Los trabajadores y la administracion deben cooperar en mejorar la
productividad, y los beneficios de la mayor productividad deben ser compartidos

entre los trabajadores, la administracion y la sociedad.

Esta actitud contrasta con los sindicatos europeos que aun en los afos 70
afirmaban que el mejoramiento de la productividad acababa con los empleos. La
explicacion para esta actitud fue identificada con los conceptos de los afios 30 a
los 50, cuando el “trabajo” significaba la utilizacion de la potencia fisica y no el
poder de la mente. Habia mucha dominacion de los “expertos” - ingenieros
industriales y similares, que sabian la “mejor manera” de efectuar ciertas tareas;
gue los estudios de tiempos y movimientos se utilizaban para decirle a los
trabajadores como desempefar sus tareas, y que la motivacion debia ser un
caso de “ser agradable con los trabajadores” en vez de estimular un mejor

desempeiio.

En los aflos 50s y 60s, muchos paises asiaticos crearon Centros de
Productividad, debido a las observaciones sobre el mejoramiento acelerado de
la productividad en Japon y la recuperacion de las economias europeas. En
1960, por acuerdo de los siguientes paises: Japdén, Taiwan, Corea, Nepal,
Pakistan, Las Filipinas y Tailandia, se cre6 la Organizacion de la Productividad
Asiatica (APO) como una institucion intergubernamental para facilitar el flujo de
informacion sobre productividad en la region. El nUmero de paises socios de la
APO se extendid a dieciocho (18). Este movimiento permitio el acelerado
mejoramiento de la productividad y el crecimiento economico de los paises del

sur y sudeste asiatico, desde 1970 hasta el dia de hoy.

En la década de los 70s la solucién fue darle mas poder a los
trabajadores en la toma de decisiones. Se olvidd parte del concepto de la
productividad y la atencion se dirigié al “control” y participacion en la estructura

de poder de las empresas. En otras palabras fue “la década de la legislacion,
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reglas y regulaciones, no para resolver lo relacionado con la productividad, sino

para establecer una distribucion del poder en Europa”.

La renovacion del interés por la productividad en los afios 80s, y el
énfasis en la organizacién del sitio de trabajo, se debié a los japoneses.
Mediante el control de calidad y los grupos de mejoramiento de productividad,
hicieron lavado cerebral y comprometieron toda la fuerza de trabajo. Este
enfoque se refind rapidamente con la administracion total de la calidad (TQM), el

ruido del comienzo de la década de los afos 90s.

En Canada y en los Estados Unidos se han establecido varios centros de
productividad (mas de 20 solamente en los Estados Unidos, casi todos en
universidades de primer nivel), para facilitar el acceso a la administracion
moderna y técnica y enfoque de productividad, y también de manera indirecta
ayudd a salir adelante al Centro de Productividad Americano, que es una

iniciativa puramente privada.

En América Latina y en la regién del Caribe no se presentdé un movimiento
de productividad a nivel nacional hasta los afios 90. Muy pocas instituciones que
desemperien las tareas de los ONP operan en estos paises (Barbados, Chile,
Costa Rica, Brasil y en estos ultimos afios Colombia). Solo a finales de la
década de los 90 se presentaron algunas sefiales de interés en revitalizar el

movimiento de la productividad en esta region.

En Africa del Sur, el Instituto Nacional de Productividad lleva funcionando

25 afnos y es el mas activo de la region.

En la dltima década, del 2000 al 2010, se ha incrementado el niumero de
ONP en diferentes paises del mundo, principalmente en el area de
Latinoamérica (Colombia, Argentina, México), asi como algunos paises en Asia
gue no pertenecian a la APO (Malasia, India) y en el area de Oceania (Australia
y Nueva Zelanda).
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Actualmente en 2011, se cuenta con mas de 150 instituciones de

productividad localizadas en todo el mundo.

1.3.2 Movimiento de la Productividad en el mundo.

A continuacion, se presenta una tabla en la que se destacan acciones

concisas de los paises en los que el movimiento de la productividad ha tenido un

mayor impulso y por lo tanto, un mayor impacto en el area empresarial, de

gobierno, educativo y econémico.

PAIS CENTROS DE PRODUCTIVIDAD

USA Centros de Productividad
“Comision Nacional de Productividad”, cuyas funciones son
llevadas a buen término por el “Centro Americano de
Productividad y Calidad” (APQC); ademas trabajan
conjuntamente mas de 20 “Centros de Productividad” en
diferentes universidades. Actividades destacadas:
Desarrollo de bases de datos, consultorias y metodologias
para empresas .
Premios representativos
El Premio Baldrige, ofrecido por el Instituto Nacional de
Estandares y Tecnologia.

Canada Centros de Productividad

“Centro del Mercado Laboral y Productividad de Canada”
(CLMPC), apoyado por el “Consejo Canadiense de Trabajo”
y el “Consejo Nacional en Temas de Negocios”. Actividades
destacadas: Medicion de productividad gubernamental,
capacitacion y cursos para empresas.

Premios representativos

No existe
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PAIS

CENTROS DE PRODUCTIVIDAD

Japon

Centros de Productividad
“Centro de Productividad del Japon” (JPC) el cual participa
muy activamente en la “Organizacion Asiatica de

Productividad” (APO). Actividades destacadas: Designo el

afio de 2011 como “El Primer Afio de la Reforma de la
Productividad” para estimular la economia del pais y formula
consensos para una estrategia global y a largo plazo.
Premios representativos

“Premio a la Calidad de la Gerencia”, ofrecido por el “Centro
de Productividad del Japon”.

Alemania

Centros de Productividad

La “Comision de Racionalizacion de la Economia Alemana”
(Rationalisierungs-Kuratorium der Deutshen Wirtschatft)
(RKW), en su departamento técnico, es de las
organizaciones mas organizadas y mejor equipadas en
Europa y es un lider clave en el movimiento nacional y

regional de productividad. Actividades destacadas: En los

altimos 10 afios ha establecido 15 centros de productividad,
para el apoyo regional del sector manufacturero.
Premios representativos

No existe

Corea

Centros de Productividad
“Centro de Productividad de Corea” (CPC), también
organiz6 el “Comité Central de Promocion de Ila

Productividad”. Actividades destacadas: Medicion de la

productividad gubernamental, difusiébn y capacitacion de
personal especializado.
Premios representativos
“Premio a la Productividad Nacional” (Presidencial,

ministerial y altos funcionarios).
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PAIS

CENTROS DE PRODUCTIVIDAD

Singapur Centros de Productividad
“Consejo de Productividad y Estandares”. Actividades
destacadas: Desarrollo de una base de datos nacional,
capacitacion y consultoria para empresas.
Premios representativos
“Premio a la Productividad Nacional” y el “Premio a la
Excelencia de Servicio”.

Sud-Africa Centros de Productividad
“Instituto  Nacional de Productividad” (INP), el “Comité
Econdmico del Consejo Presidencial para la
Competitividad”; EI INP patrociné la “Asamblea Mundial de
Productividad” y ultimamente promovié la creacién de la
“Asociacidon Pan-Africana de Productividad” (PAPA).
Actividades destacadas: Medicion de la productividad
gubernamental, capacitacion y consultoria a empresas y
apoyo a reformas gubernamentales para cada sector
econdmico.
Premios representativos
“Premio de Productividad Nacional”.

Tailandia Centros de Productividad

“Instituto de Productividad de Tailandia” (IPT). Actividades
destacadas: Desarrollo de cursos de capacitacion e
implementacion de técnicas de medicion de productividad
para cada sector manufacturero.

Premios representativos

No existe
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PAIS

CENTROS DE PRODUCTIVIDAD

Polonia

Centros de Productividad
Se establece la “Secretaria del Movimiento de
Productividad” y el “Centro de Productividad de Polonia”.

Actividades destacadas: Medicion de la productividad

gubernamental, desarrollo de centros regionales para
capacitaciéon y consultoria.
Premios representativos

No existe.

Tabla No. 2 — Centros de Productividad

Las Organizaciones Nacionales de Productividad con el apoyo de la

Organizacion Internacional del Trabajo siguen expandiendo su trabajo, y cada

vez mas paises ya cuentan con algun programa o centro ligado al movimiento de

la productividad. ElI caso de México se analizara mas detalladamente en el

punto 1.5 de este capitulo.

También es importante conocer cuales son las organizaciones de

cooperacion internacional mas importantes que actualmente trabajan a favor del

movimiento de la productividad:

- Organizacion Asiatica de Productividad (APO)

- Asociacién Europea de Centros Nacionales de Productividad (EANPC)

- Asociaciéon Pan Africana de Productividad (PAPA)

- Servicio Internacional de Productividad (IPS)

- Confederacién Mundial de la Ciencia de Productividad (WCPS)

Ademas de las diferentes organizaciones a diferentes niveles (mundial,

nacional y regional) abocadas a apoyar el movimiento de la productividad, es

muy importante recalcar las decisiones y acciones especificas que muchos de

los gobiernos, de los diferentes paises, han realizados y que han logrado no solo
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un cambio estratégico en su desarrollo industrial y educativo, sino que ha influido

en la vida diaria de la gente que habita en estos paises, por ejemplo:

a) Japon.

El sector de la manufactura en la economia japonesa se ha mantenido
como uno de los lideres en el incremento en su productividad a nivel mundial en
los dltimos 40 afos. Un gran numero de industrias claves han superado en
indices absolutos en algunos periodos a los de los Estados Unidos, y uno de los
factores que ha contribuido al éxito en el aspecto de mejorar su fortaleza y su
capacidad competitiva fue su eficiencia al “seleccionar” estratégicamente

industrias claves para el desarrollo mundial.

Los japoneses optaron por una politica industrial que en esencia se basa
en la teoria desarrollada por el Grupo Boston de Consultoria que maneja

principalmente una mezcla de productos y una gran diversificacion.
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Esta teoria esta basada en la matriz representada en la figura 1.1. Los
dos ejes de la matriz representan el desarrollo de la productividad (o
productividad del “valor agregado”) y el otro, el aumento del valor de la
produccién. Los cuatro cuadrantes de la matriz son: mayor crecimiento, alta
productividad (Ill) ; menor crecimiento, alta productividad (II); menor crecimiento,

baja productividad (1); y mayor crecimiento, menor productividad (1V).

De acuerdo a esta matriz, las autoridades de Japon se enfocaria en las
industrias ubicadas en los cuadrantes Il y IV. El cuadrante IV representa las
industrias de “reciente desarrollo” mientras que las del cuadrante | representan

las industrias que han existido durante mucho tiempo.

El gobierno y la industria del Japon se unieron para desarrollar una
politica de desarrollo industrial estratégica. Como parte de la estrategia, el
crecimiento, la productividad, la calidad, y la innovacion son administradas
sistematicamente en industrias criticas. En Japén, la regla de Pareto es también

una de sus bases, aun a nivel de la politica industrial.

En el comienzo de la segunda década del siglo XXI, Japon continua con
la estrategia que inicio hace 40 afos, pero ajustandola a las nuevas condiciones
econdmicas y ambientales en las que actualmente se encuentra el mundo. El
ajuste mas notable en la planeacion de su economia a partir del 2000 y toda la
primer década del siglo XXI, es que se ubicé el sector de “Industria de
Electronica de consumo” en el mismo cuadrante en donde estaba ubicada la de
“Equipo Comercial” (Ill cuadrante) como una Industria de alto desempefio y que
ha permitido el crecimiento continuo y sostenido de sus condiciones econdmicas

y laborables.
b) Corea.

Después de haber pasado por una crisis petrolera en los afios 70s, para
hacer frente a los cambios en el ambiente de negocios el Gobierno decidié que
el movimiento de productividad seria el proyecto clave de la nacién en 1980. Se

promovié entre las empresas la creacion de departamentos de productividad,
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para analizar el desempefio y desarrollar programas y politicas para mejorar la
productividad corporativa. Inclusive, se hizo un decreto presidencial que

recomendaba:

1) Desarrollar un plan integral de productividad;

2) Coordinar un soporte administrativo y financiero;

3) Desarrollar planes para camparfias y evaluar sus resultados; y
4) revisar las implicaciones legales y politicas.

Durante las décadas de los 80s y 90s, a medida que la economia coreana
crecia rapidamente con sus autoridades y organizaciones actuando como
catalizador en la introduccién de la electronica, mecatronica y robética. Mientras
que en Europa, Canada, Sud-Africa y Japén tienen como prioridad la
cooperacion en las relaciones industriales, el énfasis en Corea ha sido introducir
tecnologia a los productos y procesos y el desarrollo de habilidades de la

administracion y trabajadores.

A partir del afio 2000 a la fecha, Corea se ha convertido en uno de los
paises con un desarrollo sostenido que los tiene en los primeros lugares de

productividad a nivel mundial, en el aspecto econdémico y a nivel de trabajo.
1.4  Productividad, Educacion y Capacitacion

Ya que el movimiento de la productividad valora el recurso humano como
el factor mas importante, la educacion y la capacitacion son “indispensables”
para tener mayor certeza de que todos los involucrados en el o los procesos

productivos funcionen como se planearon.

Cuando se menciona la “calidad de las personas” no solamente se refiere
a las habilidades y al conocimiento sino al “nivel de motivacién”, de cooperacion,
el compromiso, los valores, actitudes y la cultura, en otras palabras, a la “calidad

de vida”; bajo este punto de vista, el mejoramiento de la productividad puede ser
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sinonimo del desarrollo humano y solamente la educacion y la capacitacion son

las herramientas que podemos utilizar.
1.4.1 Educacion.

La educacion es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente
social, durante toda su existencia, para adaptarse a las normas y los valores
sociales vigentes y aceptados. La educacion también es la primera “herramienta”
formal que se tiene para la formacion del factor humano y , en este caso, se
hablara de la educacion integral que comprende: la educacion “formal o

escolarizada” y la educacion informal.

Al referirse a la educacion formal se habla basicamente del proceso
escolarizado en el cual, las personas aprenden metodologias y conocimientos
de acuerdo al nivel en que se encuentre, como es comprensible, en cada pais

tienen definido la duracién y los diferentes niveles de educacion.

La educacion informal es la que se obtiene a través de nuestras vivencias
y las cuales son influenciadas por el medio ambiente (familiar, socioeconémico y
nacional) en el que las personas se desarrollan. Muchas de las caracteristicas
de los individuos son “generadas” en la educacién informal, ya que va a la “par”
de la educaciéon formal que va marcando ciertas pautas, pero debido a que los
individuos nos desenvolvemos en una sociedad, el medio ambiente que rodea a
cada uno hace que el individuo resalte cualidades, menosprecie debilidades y
sobre todo, asimile y tenga valores.

Todos estos factores, y muchos mas que por el momento no se
mencionan, influyen para forman las caracteristicas de cada uno de los

individuos.

Finalmente, pero no menos importante, son los valores y se pueden
definir como: “Los valores son principios 0 convicciones que otorgan
direccionalidad a la vida de las personas y a la actividad humana, posibilitando la

realizacion plena, de acuerdo con un contexto social y cultural determinado. Los
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valores constituyen un marco de referencia para juzgar el comportamiento
individual u grupal, y se evidencian a través de las actitudes que demuestran las
personas en los diferentes actos de su vida”.! y son punto critico en la educacion

integral de cada individuo.

1.4.2 Capacitacion.

En la actualidad la capacitacion es uno de los medios mas efectivos para
asegurar la permanente formacion del recurso humano para que pueda
desarrollar las funciones laborales que deben desempefiar en el puesto de
trabajo que ocupa. Es cierto que la capacitacion no es el Unico medio para
garantizar el mejorar desempefio en sus actividades, pero si es un instrumento
gue ensefia, desarrolla sistematicamente y coloca en circunstancias de

competencia a cualquier persona.

Es importante hacer notar que la capacitacion no es lo mismo que
entrenamiento y adiestramiento, ya que se define como “entrenamiento a la
preparacién que se sigue para desempefiar una funcion”, en tanto que la de
adiestramiento es “el proceso por medio del cual se estimula al trabajador a
incrementar sus conocimientos, destreza y habilidad”, y finalmente Ila
capacitacion se define como “la adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos
y practicos que van a contribuir al desarrollo de los individuos en el desempefio
de una actividad”, o también como “un proceso educacional a corto plazo
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual los individuos
aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en funcion de objetivos

definidos”.
Bajo este marco, la capacitacion busca basicamente:

1°)  Promover el desarrollo integral del personal, y como consecuencia el

desarrollo de la organizacion.

' Roca Rey Miroquesada, Bernardo — “El libro de los valores” - 2002
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29)
desempeifio de las actividades laborales

3°)  Proporcionar oportunidades para

Propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor

el continuo desarrollo personal, no solo

en sus cargos actuales sino también para otras funciones para las cuales la

persona puede ser considerada.

49°)

Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, entre las

cuales estan : crear un clima mas satisfactorio entre los empleados, aumentar su

motivacion y hacerlos mas receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

A continuacion se presenta una lista de los beneficios mas destacados de

la capacitacion a nivel organizacion y de

| individuo:

Beneficios para las organizaciones B

eneficios para el individuo

Mejora el conocimiento del puesto a
todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

Ayuda al personal a identificarse con

los objetivos de la organizacion.

Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Es un auxiliar para la comprension y

adopcién de politicas.

Se agiliza la toma de decisiones y la

solucion de problemas.

Ayuda al individuo en la solucion de
problemas y en la toma de decisiones.
la confianza,

Aumenta la posicion

asertiva y el desarrollo.

Forja caracteristicas para ser lider.
Mejora las aptitudes comunicativas.
Sube el nivel de satisfaccion con el
puesto.

Permite el logro de metas individuales.

Elimina los temores a la incompetencia

o la ignorancia individual.

30




Beneficios para las organizaciones Beneficios para el individuo

Promueve el desarrollo con vistas a la

promocion.

Contribuye a la formacion de lideres y

dirigentes.

Ayuda a mantener bajos costos.

Elimina los costos de recurrir a

consultores externos.

Conduce a la rentabilidad mas alta y a

actitudes mas positivas.

Incrementa la productividad y calidad

del trabajo.

Tabla No. 3 — Beneficios de la capacitacion

También hay que tomar en cuenta que existen diferentes sistemas de

capacitaciéon en la actualidad :

a) Capacitacion en aulas: Se desarrolla en las organizaciones, en instalaciones
disefiadas especificamente para brindar cursos de actualizacibn vy

perfeccionamiento.

b) Capacitacion en el trabajo: Se aplica directamente en la ejecucién de las

funciones.

c¢) Capacitacion individual: El individuo por su cuenta busca capacitarse , puede
ser auspiciada por la empresa, sin embargo el empleado por si mismo

selecciona la institucion capacitadora.
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d) Capacitacion externa: Esta consiste en la contratacion de terceros para cubrir
los requisitos de capacitacion, se denomina “outsourcing” esto significa que se
utilizan recursos exteriores para cubrir las necesidades. Las empresas en la
actualidad para garantizar que el capacitador externo impartird cursos de
calidad, recurre a certificaciones oficiales, aunque esto en si no asegura la

calidad y el nivel de la capacitacion.

e) Otros: Algunas empresas resuelven sus necesidades de actualizacion
haciendo convenios con centros universitarios en los que otorgan titulos,

diplomas o certificados para la actualizacién o certificacion.
1.4.3 Relacién de la educacion y la capacitacion con la productividad

La calidad de la educacion y de la capacitacibn determinaran las
oportunidades para el mejoramiento de la productividad. Se debe contar con la
ayuda de los educadores en el desarrollo de nuevas politicas y programas. A su
vez, se les debe ilustrar las necesidades inmediatas y de largo plazo de las

empresas y de los trabajadores.

Tomando en cuenta los puntos anteriormente expresados, asi como las
experiencias en la dindmica de las instituciones de productividad, los posibles
roles y funciones mas importantes de las organizaciones gubernamentales
encargadas del sector educativo y de investigacion y desarrollo, y en las

instituciones educativas son:

e Investigacion y desarrollo en las areas de productividad.

e Construccién de una concientizacion.

e Promover la cultura de la productividad.

e Concientizacibn de la productividad entre los académicos y los
estudiantes.

e Promover la ética laboral y las actitudes positivas.

e Preparar y difundir literatura sobre productividad.
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No se puede omitir el hecho que la fuente base para un crecimiento
sostenible viene de la alta calidad de los sistemas de educacion que fomentan
las nuevas tecnologias y nutre la innovacion. A medida que los niveles de
conocimiento y habilidades sofisticadas de la poblacion remplace los factores
cuantitativos tradicionales del crecimiento de la productividad, la Unica via para
gue los paises desarrollados mejores su productividad sera a través del continuo
mejoramiento de la calidad de la educacién, el conocimiento de la gente y la
incorporacion de esta filosofia en la vida cotidiana de los individuos.

A nivel organizacional, a pesar del uso constante, y a veces muy ligero, del
concepto de productividad en realidad no es un concepto sencillo. En realidad es
una filosofia que integra muchos conceptos. Como se indica en la figura No. 1.2
el manejo de este concepto es la interseccién de muchas disciplinas, que incluye
la ingenieria industrial y la teoria de sistemas, administracion, investigacion de

operaciones, contabilidad, sociologia, psicologia y otras.

Psicologia L,
Ingenieria

Industrial
&
Teoria de
Sistemas

Investigacion de
Operaciones

Sociologia

"Productividad”

Figura No.1.2 — Ubicacién del concepto de productividad
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El desarrollo de un sistema de administracion de productividad esta
basado en conceptos, técnicas y metodologias bien fundamentadas y conocidas
en otras disciplinas, por ejemplo, utilizando técnicas ya estudiadas en teoria de
sistemas, podemos identificar todos los factores asociados a la produccion

(como sus entradas y salidas) por nivel o corporativo.

Un buen sistema de administracion de productividad, debe enfatizar la
necesidad de reconocimiento de la gente y de la organizacion ( conceptos
manejados ampliamente dentro de la sociologia y de la psicologia), la idea
fundamental atras de la productividad es recompensar a toda la gente que
trabaja en la organizacibn como un equipo en cada incremento de productividad

alcanzado.

La metodologia de implementacion del sistema de administracion de
productividad enfatiza la capacitacion de todo el personal de la organizacion en
todos los niveles, previendo problemas en procesos y utilizando “herramientas”
ya comprobadas y utilizadas ampliamente en ingenieria industrial, tales como:
diagramas de flujo, diagramas de operaciones, analisis de Pareto, analisis de
causa-efecto, etc. También, este sistema debe de entender y reconocer la
importancia de la visién y la mision de la organizacion e integrarla a la filosofia

desarrollada durante la implementacion.
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v

1
Tomar la decision de implementar
un Sistema de Administracion de
la Productividad

3

Definir los objetivos
del Sistema de
Administracion de
la Productividad

4

Revisar la "Vision" y la "Mision"
de la organizacion para
verificar que los objetivos del
sistema sean congruentes con
aste.

v

5

Identificar las necesidades

8

Revisar los roles y las
responsabilidades del
personal involucrado

6

Establecer la vision y el
harizonte de planeacion
de la organizacion

2

Definir el equipo
respansable y sus
funciones

9

Desarrollo del Plan Estrategico
de Productividad a mediano y
largo plazo

10
Revision Anual del sistema

"
Propuesta de mejoras al sistema

7

Definir los procedimientos
criticos y sus mediciones

Figura No.1.3 — Diagrama de la implementacion de un

Sistema de Administracion de la Productividad
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1.5 La Productividad en México.
1.5.1 Informacion general

A continuacién se analizara los resultados obtenidos en los dos ultimos
Censos de Poblacion (2000 y 2010) y Econdmicos (2004 y 2008) que se
efectuaron en nuestro pais para poder establecer un comparativo de la situacion

de nuestro pais y su poblacion.

De acuerdo a los datos obtenidos en la Encuesta Nacional de Empleo
(ENE) levantada por el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica
(INEGI) y con la colaboracion de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en
el aflo 2000, de los casi 100 millones de habitantes que viven en México el
40.7% de la poblacion total es econémicamente activa, y esta distribuida de

acuerdo a la siguiente grafica:

Servicios diversos | 1234
] 19.3
117.9

Industria Manufacturera

Sector agropecuario, silvicultura y pesca

Comercio al Menudeo

Construeeion [ 65
; Restaurantes y Hoteles (] 4.7
Administracién Piblicay Defensa [ ] 4.5
Comunicaciones y transportes [ ] 44
Comercio al Mayoreo [ 128
No Especificado ] 0.6

]14.7

Electricidad, gas y agua potable [J0.5
Mineria []04
Servicios de Embajadas® [} 0.4

0.0 50 10.0 15.0 20.0 25.0

Figura No.1.4 — PEA porciento por sectores en 2000

En la siguiente figura se observa los resultados obtenidos en el censo

econémico de 2008:
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Electricidad, agua y gas

Mineria

Transportes, correos y
almacenamiento

s Unidades econdmicas

Wl Personal ocupado total

Construccion

Servicios financieros
y de seguros

Pesca y acuicultura

Industrias manufactureras

Servicios privados
no financieros*

Comercia

Figura No.1.5 — PEA porciento por sectores en 2008

Como se puede observar, aunque el INEGI no mantuvo los mismos
criterios de un censo al otro, ya que en el censo de 2000 se utilizaron 13
sectores y en el de 2008 se tienen solo 9 sectores, para el caso del sector de las
Industrias Manufactureras se detecta un aumento del 3.9%.

Por otro lado, de acuerdo al censo del 2000 esta Poblacion
Economicamente Activa (PEA) esta estructurada por rango de edad de la
siguiente manera:

Figura No.1.4 — PEA rango de edad del 2000
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gue nos muestra que la poblaciéon joven ( de 20 a 49 afios ) es la que tiene una
mayor participacion del 69%.

m 12 a 19 afos
W 20 a 49 afos

50 afios y mas

Figura No.1.6 — Porciento del rango de edad de la PEA

Desafortunadamente el INEGI no proporciond ninguna actualizacion de esta

informacion ni en el Censo Econdmico de 2008 ni en el de Poblacion de 2010.

Otro dato importante que se obtuvo es el nivel de escolaridad de la fuerza
laboral (PEA), en el Censo de Poblacion del 2000 se obtuvo:

350
30.0
25.0 e ,,,:,,,,20-6,,_;:, i
200
150
10.0 -
5.0

Sin Instruccion Primaria Primaria Secundaria ~ Media Superior
Incompleta Completa  Incompletay  y Superior
Completa

Figura No.1.7 — Escolaridad (%) de la PEA del 2000

Como se puede observar, la mayor parte (el 29%) solo tiene la
secundaria, en seguida, casi el 25% tiene educacién media superior y superior, y
37.9% educacion primaria.
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En los Censos Economicos de 2004 y de 2008 no se proporciono un
seguimiento de la escolaridad de la PEA. Sin embargo, en el Censo de
Poblacién del 2010 aunque no se manejo el mismo formato, uno de los

resultados que se presento fue la siguiente:

424

20 | |36
]

Sin escolaridad Bésica

Media superior Educacién superior

B Funcionarios, directores,
onales y

Figura No.1.8 — Distribucion (%) de la poblacion ocupada

por categoria ocupacional y nivel escolar en 2010

Aungue no se pueden comparar ambas graficas, la figura No.1.7 se puede
interpretar como el “efecto a nivel laboral” del nivel escolar de la Poblacién
Economicamente Activa y se puede destacar el 66.5% de los funcionarios,
directores o jefes de personal que toman las decisiones reportan que tienen
estudios superiores, conforme va disminuyendo el nivel educativo, la escala en
las categorias ocupacionales que ocupan puestos menos calificados o sujetos a

una coordinacion superior y que corresponde al 36.9%.

Antes de continuar, necesitamos establecer el criterio para clasificar a las

empresas, de manera tradicional se ha utilizado el nimero de trabajadores como
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criterio para estratificar los establecimientos por tamafio y como criterios

complementarios, el total de ventas anuales, los ingresos y/o los activos fijos.

De acuerdo a la estratificacion segun el nimero de empleados y que se

basada en la publicada en el Diario Oficial de la Federacién del 30 de diciembre

de 2002 tenemos que:

Numero de Empleados
Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro de 0 a 10 de 0a 10 de0al0
Pequeia de 11 a50 de 11a 30 de 11 a50
Mediana de 51 a 250 de 31 a 100 de 51 a 100
Grande de 251 o mas de 101 o mas de 101 o mas

Tabla No. 4 — Clasificacion de Empresas

De acuerdo a las estadisticas, en el Censo Econémico del 2008 se obtuvo

la siguiente informacion correspondiente al nimero de unidades econdmicas

segun los estratos de personal ocupado total en porcientos:

B 0a 10 personas
M 11 a 50 personas
51 a 250 personas

M 251 y mas personas

Figura No.1.9 - Unidades econdmicas por estratos (%)

Como se observa, el 95% de las unidades econdmicas tienen de 0 a 10

personas, es decir, son Micro empresas y solamente el 0.2% de las unidades

econdmicas grandes.

Por ultimo, pero no menos importante, es el la clasificacion de unidades

econdmicas de acuerdo a la cantidad de personas que trabajan en estas:
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Figura No.1.10 — Unidades Economicas por personal (%)

Nuevamente las Micro-empresas son las que generan la mayor cantidad
de fuentes de trabajo con un 41.8% y en segundo lugar, las empresas Grandes
con un 27%, con lo que se detecta un comportamiento diferente con respecto al

del tamafo de las empresas.

1.5.2 Politicas y Organizaciones Gubernamentales.

A continuacion se analiza los diferentes aspectos relacionados con las

politicas y los

a) Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012

Este plan, elaborado y presentado por la Presidencia de la Republica,
establece las politicas y objetivo en los que se basan los proyectos de todos los
organismos gubernamentales hasta el 2012. En este plan, la seccién 2.5
corresponde a “Productividad y competividad” y se establece el siguiente
objetivo: “potenciar la productividad y competividad de la economia mexicana
para lograr un crecimiento econdmico sostenido y acelerar la creacion de
empleos. La mejora regulatoria, el combate a los monopolios y la promocion de
una politica de competencia son estrategias que contribuyen a reducir los costos
de las empresas, lo que contribuye a una mayor competividad, crecimiento y

generacion de empleos”.
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Por ello, para aumentar la productividad y competividad de la economia, se

implementaran seis estrategias:

12) Integrar una agenda nacional para la competividad que involucre a los tres

Poderes de la Union, los tres 6rdenes de gobierno y al sector privado.

2%) Disefar agendas sectoriales para la competividad de sectores econdmicos
de alto valor agregado y contenido tecnoldgico, y de sectores precursores, asi

como la reconversion de los sectores tradicionales.

3%) Disminuir los costos para la apertura y operacién de los negocios a través de

la mejora regulatoria.

43) Fomentar condiciones de competencia econdmica y libre concurrencia, asi

como combatir a los monopolios y erradicar las practicas desleales.

5%) Profundizar y facilitar los procesos de investigacion cientifica, adopciéon e
innovacion tecnoldgica para incrementar la productividad de la economia

nacional.

6%) Aprovechar el entrono internacional para potenciar el desarrollo de la

economia mexicana.

b) Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informéatica (INEGI)

Esta institucion estd encargada de realizar y actualizar todas las
estadisticas relacionadas con la situacion del pais. En nuestro caso, es la que
maneja toda la informacién relacionada con los indices de productividad. Esta
informacion puede ser solicitada directamente en sus instalaciones o por medio

de su pagina en internet: http://www.inegi.org.mx .

La informacion que podemos encontrar en el apartado de productividad

es:

e Competitividad
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mano de obra mexicana - actividad manufacturera - délares - 2007-
2009
mano de obra mexicana - actividad manufacturera - pesos - 2007-
2009

e Mano de obra

costos unitarios - manufacturas - 2007-2009 - comparativo
internacional
productividad - manufacturas - 2007-2009 - comparativo

internacional

e Mano de obra mexicana

costos unitarios - doélares - actividad manufacturera - 2007-2009
nacional
costos unitarios - pesos - actividad manufacturera - 207-2009
nacional

productividad - actividad manufacturera - 2007-2009 nacional

e Manufacturas

El

costos unitarios - mano de obra - ddlares - actividad manufacturera
- 2007-2009 - nacional

costos unitarios - mano de obra - pesos - actividad manufacturera -
2007-2009 - nacional

remuneraciones - 2007-2009 - comparativo internacional

salarios - 2007-2009 - comparativo internacional

INEGI solamente ha sacado una publicacion del tema de

productividad llamada “El ABC de los Indicadores de la Productividad” en

el que presentan los principales conceptos que definen la productividad,

asi como la metodologia utilizada para calcularla. La primera edicion de

esta publicacion sali6 en Abril de 1995 y consistio en un folleto de 15

paginas, esta edicion fue reimpresa en Julio de 1996 sin modificaciones.

La segunda edicion de esta publicacion aparece en Octubre de 2003,

consta de 61 paginas y es la que actualmente se proporciona. Hasta
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noviembre de 2011 no se ha publicado una nueva edicion de esta

publicacion.

c) Secretaria de Economia.

Este se encarga de planear, comunicar y enlazar todas las
organizaciones que tienen que ver con la economia a nivel nacional e

internacional. Las principales areas en las que se desarrolla son:
- Normatividad, Inversion extranjera.
- Industria y Comercio
- Negociaciones Comerciales Internacionales
- Pequefia y Mediana Empresas (PYMES) :
- Promocion Empresarial
- Desarrollo Empresarial y Oportunidades de Negocios
- Capacitacion e Innovacion Tecnoldgica.

Esta secretaria promueve exposiciones, convenciones, Simposios Yy
talleres que ayuden a incrementar la productividad y competitividad de las

empresas mexicanas.

En febrero de 2002 este organismo en colaboracion con la Facultad de
Ingenieria de la UNAM y con al Asociacion Nacional de Facultades y Escuelas
de Ingenieria (ANFEI) publicaron un documento de 46 péaginas llamado “100
Mejoras Tecnologicas Inmediatas para PYMES, Metodologia de Consulta” en la
gue se parte de los conceptos de productividad y competividad para desarrollar
una metodologia que utiliza conceptos de: Mejora Continua, Control de Calidad
Total, Administracién Estratégica y Reingenieria, entre otros. En el anexo de
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este documento se incluyen algunos indices para medir la productividad y la

competitividad.

d) Comité Nacional de Productividad e Innovacion Tecnologica (COMPITE).

Ya que en Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 se establece que uno
de los objetivos es lograr mayores niveles de competitividad, asi como detonar el
desarrollo y la consolidacion de las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES). También se sefala la instrumentacién de una politica dirigida a
atender las necesidades a atender las necesidades especificas de la
microempresa, a través de, entre otras, las siguientes acciones: brindar
capacitaciéon y consultoria especializada que les permita consolidarse como

empresas.

El 24 de mayo de 2006 se publico en el Diario Oficial de la Federacion el
Reglamento de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa, que coadyuva a la debida implementacion de los
programas, instrumentos, esquemas, mecanismos y actividades para el de la

competitividad de las mismas.

El COMPITE es una asociacion civil sin fines de lucro, especializada en la
atencion de la micro, pequefia y mediana empresa de los sectores industrial,
comercial y de servicios, a nivel nacional, proporciona atenciéon directa y
especializada a la empresas para mejorar su competitividad, la orientacion al
cliente, desarrollar las habilidades gerenciales, establecer sistemas de gestion y
de responsabilidad social, a través de consultoria y capacitacion especializada,
buscando con ello integrar y consolidar a las MIPYMES en las cadenas
productivas; generar valor agregado en los procesos de produccion; lograr
mejoras en la organizacion, procesos y productividad de las MIPYMES; apoyar
la modernizacion y fomentar el desarrollo de sectores productivos estratégicos.
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Los servicios de esta organizacion son parcialmente subsidiados por el
gobierno federal (dentro del Presupuesto de Egresos de la Federacion en cada
Ejercicio Fiscal) y basicamente consisten en capacitacion, talleres y consultorias.
Se puede obtener toda la informacibn mediante su pégina de Internet:

http://www.compite.org.mx.

e) Programa de Apoyo a la Productividad

Basandose en el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, el 29 de
diciembre de 20087 se publican los lineamientos para la Operacién del Programa
de Apoyo para la Productividad (PAP). El objetivo general del PAP es “mejorar la
productividad laboral de las empresas, como medio para generar riqueza,
mantener y ampliar el empleo, asi como mejorar la calidad de vida de los

trabajadores y sus familias”.
Los objetivos especificos son:

a) Sensibilizar a los trabajadores y patrones la relevancia y urgencia del

tema de la productividad laboral.

b) Otorgar a los centros de trabajo apoyo econOmico para asesoria

técnica que les permita aplicar esquemas de mejora en la productividad laboral.

c) Facilitar el acceso a las empresas y sus trabajadores a herramientas
gue les permitan beneficiarse y optar por el reto de mejorar la productividad
laboral.

Este programa es coordinado por la Subsecretaria de Empleo y
Productividad Laboral a través de la Direccion de Productividad Laboral. De
acuerdo a la estratificacion de las empresas, este programa proporciona apoyos
econdmicos, principalmente en la Asistencia Técnica y la Capacitacion

especifica desde un 30% hasta un 80% como maximo.

? Diario Oficial de la Federacién.
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A la metodologia que se maneja en este programa se le denomina
“Sistema de Gestion para la Productividad Laboral” (SIGPROL) y hasta la fecha,
la STPS es la encargada de organizar talleres para la capacitacion de
consultores y diferentes tipos de publicaciones, como manuales y guias que
incluyen formatos para una correcta implementacion y seguimiento, como los

gue a continuacion se anexa:

- ; -

Ejemplos de mejoras

TOTAL

Mejoras
Aumentd Mo varid Disminuyd

La participacin de los trabajaderes en la solucién de los problemas
La eficiencia en los procesos

ia eficiencia en ei uso de losrecursos

La reduccién en los iempos musrtos de maquinaria y =quipo

Calidad de los

entre la colocadén de Srdenes de compra de los
v la entrega ala empresa de lamateria prima.

po requerido entre la recepcién de érdenes e inicio de la
por horas persona, de guienes trabajan directamente en
limento de la entrega de pedidos en los plazos acordados

La calidad de los servicios post-venta.

El nimere de reclamosy quejas de los clientes.

La eficiencia en la capacitacién de los recurses humanos.

Elaborado por laDGPL de la STPS

Figura No.1.11 — Formato del Programa de Apoyo a la Productividad
1.5.3 Empresas e Instituciones Educativas.

A la fecha no existe alguna encuesta o informacion referente al nimero
de empresas (ya sea de comercio, servicios 0 de manufactura) que estén
utilizando la metodologia o filosofia de productividad, sin embargo, muchas
empresas si estan o han implementado algun sistema de gestion de calidad o la
certificacion bajo las normas 1SO 9000 ( en alguna de sus versiones), algunas de
ellas son medianas empresas ( de 51 a 250 personas ) y la mayoria son grandes

empresas ( 251 y mas personas ), sin embargo, de acuerdo a un reporte de
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2010 de la Organizacion ISO Internacional, hasta diciembre de 2009, tienen

registrados 1,945 organizaciones certificadas 1SO 9001-2000 en México.

Con respecto a las instituciones educativas, se encuentra el mismo caso
gue las empresas, no existe alguna informacién el nimero de éstas que
manejen el concepto de productividad, sin embargo, se debe destacar que el
Instituto Tecnoldégico de Sonora ( ITSON ) desde el afio de 1997 un “Programa
para la optimizacion y productividad académica” y que hasta la fecha es parte de

las politicas de esta institucion. La publicacion correspondiente consta de:

e Introduccion

e Objetivos

e Categorias y Criterios de Calidad Académica

e Estrategia

e Bibliografia

e Anexo A. Objetivos e Indicadores del Programa

e Anexo B. Principios del Sistema de Productividad

e Anexo C. Proceso para Elaborar los Informes de Productividad
e Anexo D. Guia para la Presentacién de Proyectos Académicos

e Anexo E. Auditoria de la Cultura de Productividad

A partir del afio 2000 al 2010, muy instituciones educativas han
desarrollado su propio programa de productividad académica como por ejemplo
la Universidad Veracruzana (Departamento de Estimulos a la Productividad
Académica), algunas otras instituciones han incluido dentro de sus estatutos el
concepto de “productividad académica” como uno de los indices que son
utilizados para evaluar el trabajo de investigacion del personal docente, sin
embargo, en la mayoria de las instituciones de nivel superior, no se maneja el

termino de productividad.

Finalmente, a nivel publicaciones que se han publicado en nuestro pais
por parte de una institucion educativa hasta noviembre del 2011, se puede

sefialar como Unico trabajo la intervencion de la Facultad de Ingenieria de la
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UNAM en la publicacion “100 Mejoras Tecnolégicas para las PYMES”
mencionada anteriormente y por parte del Instituto Politécnico Nacional la
publicacién de un libro en 2003 con el titulo “Medicion de la Productividad en

México”.

1.5.4 Andlisis final

Antes de continuar, es importante remarcar que la medicion y
administracion de la productividad es utilizada en cualquier tipo de organizacion
productiva y no solo industrias de manufactura, por ejemplo: comercio, servicios,
instituciones educativas, organizaciones gubernamentales de todo tipo, etc. a

nivel global, departamental o por proceso.

Tomando en cuenta la informacion presentada en este capitulo, es obvio
deducir que México no es un pais que esté formando parte del movimiento de la
productividad, a pesar de que el gobierno mencione constantemente la palabra
“productividad” en sus discursos, politicas y estrategias, sino por la falta del

conocimiento sobre su filosofia y metodologia.

Después de revisar las condiciones generales en las que un pais
comienza a “desarrollar’ el entorno y las acciones necesarias para que la
economia y el medio empresarial se beneficie por el uso de una adecuada
administracion de la productividad, se destaca que el primer paso lo debe de

establecer el gobierno de cada pais a nivel nacional, estatal y sectorial.

A nivel nacional, aunque la productividad es uno de los objetivos de la
seccion 2.5 del Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, las estrategias y los
resultados tienen otro enfoque, pero no el indicado para poder incorporarse al

movimiento de la productividad.

La informacion que proporciona el INEGI con respecto a la medicién de la
productividad es muy escaza y las estadisticas respectivas tiene un alcance

minimo. La Secretaria de Economia no tiene los suficientes recursos para poder
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apoyar la implementacion de sistemas de administracion de la productividad en
los sectores productivos, especialmente en las PYMES; y finalmente, la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social, no cuenta con la informacion y los

medios necesarios para poder apoyar la capacitacion de los trabajadores.

Por otro lado, el PAP lleva funcionando casi 3 afios y sin embargo, no se
ha podido obtener una evaluacion de este periodo, y solamente algunos estados
han desarrollados reportes parciales de los resultados obtenidos, los cuales no

son lo que se esperaban.

Aunque el COMPITE se fund6 como una organizacion para incrementar la
competitividad de las empresas, y que en su denominacién se destaca: Comité
Nacional de Productividad..., no manejan ningun taller especifico sobre

medicidén, metodologia y administracion de la productividad.

Durante los aflos 80s y 90s causé un gran impacto las filosofias y
metodologias de Control Total de la Calidad y que todavia a finales del 2011 se
siguen utilizando, sin embargo, se han desarrollado otras metodologias que son
de gran importancia a nivel internacional pero que no han sido tomadas en
cuenta por ninguna de las autoridades pasadas y presentes en México. Esta
situacion de la falta del concepto de productividad en las organizaciones, se

destaca al observar dos puntos importantes:

1) El Premio Nacional de la Calidad, se basa en la revision integral de las
empresas: liderazgo, orientacion al cliente, procesos y mejoramiento de calidad,
consideracion ambiental, alto desempefio y los resultados del negocio de la

empresa; este premio fue instituido en el afio de 1990.

2) Petroleos Mexicanos ( PEMEX ) la empresa paraestatal mas grande de
México y la base de la obtencion de ingresos del gobierno, comparandola con
las empresas petroleras de todo el mundo, (basandose en datos proporcionados
en 2008)° es la que cuenta con el mayor nimero de empleados entre las

* Centro de Estudios Econémicos del Sector Privado — Agosto 2008
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empresas petroleras mas grandes del mundo, con 141 mil trabajadores pero es
la tiene la menor productividad de todas al generar sélo 33 mil barriles diarios
por trabajador, mientras que Exxon Mobil que tiene 107 mil empleados producen
53 mil barriles cada uno. Si también hacemos un comparativo en base a las
ventas promedio por empleado, las principales petroleras generan de 2.9 a 5.5
millones de dolares, mientras que PEMEX sélo alcanza los 0.73 millones de
délares. Si se compara la productividad de la empresa en base a dos

indicadores se puede tener una idea mas clara:

NOMBRE Ventas/Produccion Ventas por trabajador
(Dolares) (Miles de dolares)
British Petroleum $335 $2,276
Exxon $266 $2,804
Pemex $48 $412

Tabla No. 5 — Ventas de Industrias Petroleras

Algunas de las acciones a nivel nacional, de las autoridades, que podrian

impulsar el movimiento de productividad serian:

1°) Establecer estandares e indices de productividad para cada
sector y organizacion gubernamental, asi como la capacitacién de todo su

personal de la filosofia utilizada para la productividad, y

2°) Generar las condiciones necesarias para la creacion de una
Organizacion Nacional de Productividad para que cumpla con todos
objetivos y acciones en los diferentes sectores productivos y, sobre todo,
gue tenga el respaldo de todas las organizaciones gubernamentales en el
aspecto estratégico, juridico y administrativo.

También es importante tomar en cuenta los andlisis y la evaluacién que
constantemente se efectian en organizaciones de nivel internacional, entre ellos
se encuentra el Foro Econdmico Mundial que se realiza anualmente en Davos,
Suiza. En la siguiente figura se observa el indice de competitividad que México

ha obtenido en los Ultimos afos en este foro:
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2002 2004 2006 2008 2010

M Ind. Competitividad

Figura No.1.12 — indices de Competitividad

Algunos de los aspectos considerados para calcular este indice son:

ASPECTOS EVALUADOS *

RANKING GLOBAL ENTRE

142 PAISES
Uso de los medios electronicos 7
Exportaciones de Alta Tecnologico 20
Gasto en Educacion 32
Implementacién de e-Gobierno 37
Eficiencia de e-Gobierno 37
Tiempo para ejercer un contrato 38
Calidad de la educacion en Matematicas y 126
Ciencias
Importaciones de computadoras y otras 109
tecnologias
Marco regulatorio 109
Eficiencia de las autoridades 108
Eficiencia del marco legal 93
Disponibilidad de ingenieros y cientificos 86
Calidad de escuelas publicas 107

Tabla No. 6 — Aspectos evaluados vs. Ranking

* Foro Econémico Mundial de Davos — “Reporte de Competitividad Global 2011-2012”- Génova, Suiza -

2011




En este Foro Economico Mundial, también emite también un ranking de
Competitividad Turistica en cual se coloca a México en el lugar 53 y en el que al
manos tres paises de América Latina tienen mejores condiciones: Costa Rica,
Brasil y Chile; y finalmente, en el ranking de Competitividad Global, México
descendio del lugar 44 en que se ubico en el periodo 2001-2002 al lugar nimero
58 en el periodo 2010-2011.Si se observa los paises ubicados en las primeras
veinte posiciones de este ranking, se destaca que practicamente el 100% de
éstos ya trabajan con la filosofia y metodologia de la productividad.

Por otro lado, el Instituto Internacional para el Desarrollo Gerencial (IMD),
gue es una de las universidades mas prestigiadas del mundo y que prepara a los
mas altos ejecutivos a escala internacional, publicé el Anuario Mundial de
Competitividad 2010 y que ha actualizado sus indicadores de los ultimos cinco
afios para poder establecer un comparativo del desempefio de cada pais a lo
largo del tiempo, reveld que en el dltimo afio México retrocedio tres posiciones
dentro de la escala que evalla el desempefio de 55 paises ubicados a lo largo
de los cinco continentes, y que representan las principales economias

industrializadas y emergentes del mundo.

Asi, en la tabla general que se reporta, la economia mexicana fue
catalogada entre las cinco menos competitivas, al ser colocada en la posicién
50. En un ejercicio en donde se confronta el nivel de competitividad de las 29
economias que cuentan con una poblacibn mayor a los 20 millones de
habitantes, México cae al escalon 24. De acuerdo con el informe de esta
universidad suiza de alta direccién , entre los 331 criterios que son medidos con
el objetivo de elaborar este indice, el pais se coloca en las ultimas dos

posiciones especificamente en:

e Infraestructura cientifica
e Productividad y eficiencia de las empresas, y

e Desarrollo general de la economia doméstica.
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Esta universidad aclaré que la diferencia que existe entre este indice y el
gue presenta el Foro Econdmico Mundial, es que el IMD analiza un mayor
namero de datos “duros”, mientras que el FEM se sustenta mas en encuestas

entre ejecutivos.

Ya que se ha mencionado la productividad y eficiencia de las empresas,
se enfocara a las industrias manufactureras mexicanas y es muy importante
hacer varias observaciones al ambiente en que trabajan y la situacion en que
trabajan. Comparando los resultados de los Censos Econdmicos del 2004 con
los del 2008, se destaca que la Micro-empresas han aumentado del 90.9% al
95% del total de las unidades econOmicas y que el porcentaje de personal

ocupado aumento del 18.2% al 41.8%, lo que nos indica que se ha duplicado.

Wl Unidades econdmicas 65.3
i@ Personal ocupado total
4 Produccion bruta total

9.0

0.8 0.2

0alo0 11 a 50 51 a 250 251 y mas personas

Figura No.1.13 — Clasificacién Unidades Econ6micas

De acuerdo al ultimo Censo Econdmico de 2008 las empresas micro (0 a
10 personas) generaron un8.3% de la produccion bruta; es decir muchos
establecimientos que generan poco valor agregado. Por su parte las empresas
grandes representaron solo 0.2% del total de unidades econdmicos, ocupa a una
de cada tres personas (27%), y producen 6 de cada 10 pesos (65.3%); pocas

empresas grandes generan mucho valor agregado.

Finalmente, otro dato importante, son las categorias juridicas de las

unidades econdmicas por tamafo. El término “categoria juridica” se refiere a la
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forma legal bajo la que se encuentra trabajando la unidad econdmica, lo que
indica el tipo de derechos y obligaciones a los que esta sujeta, asi como a la

conformacién del capital social o de su patrimonio.

Sociedad
mercantil
9.6

Persona fisica
89.8

Cooperativas y
asociaciones
0.2

Servicios y
administracion

Figura No.1.14 — Categorias Juridicas (en porciento)

Las dos categorias mas importantes bajo las cuales operan las unidades
econdmicas, son: Persona Fisica y Sociedad Mercantil, representando 89.8 y
9.6%, respectivamente. Los datos censales muestran que conforme la unidad
econdmica aumenta de tamafio se consolida el régimen de Sociedad Mercantil,
por lo que, los micro establecimientos segun se forma de operacion se

constituyeron principalmente como Personas Fisicas, representando el 96.2%.

Estos dltimos datos son sumamente importantes, ya que aunque el
Gobierno, sea federal o local, trata de poner a disposicion programas Yy talleres
de apoyo para el mejoramiento de su competitividad, debido a su tamafo y/o a
su categoria juridica, en especial la micro, las empresas no toman este apoyo
ya sea por desconocimiento, falta de informacion, por falta de presupuesto, por
temor a que se le solicite su situacion fiscal, etc. En las empresas pequeias y
medianas se repite esta situacion, sin embargo, en algunas empresas grandes si
se trata de implementar algunos sistemas pero basados en Mejora Continua o
Calidad Total y muy pocas, manejan la filosofia y la metodologia de la

productividad.
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Si se toma en cuenta que una de los enfoques de la productividad es
tomando en como objetivo el incremento del valor agregado del producto o
servicios, seria una herramienta muy util para el 90.9% de las microempresas
mexicanas, y para las mas grandes, una oportunidad de incrementar su

capacidad y crear nuevas fuentes de trabajo.

Una vez que una organizacion ha tomado la decisién de implementar un
sistema de administracion de productividad, la participacion de cada trabajador
es muy importante para asegurar el éxito de éste, ya sean: directivos, personal

administrativo, personal sindicalizado, entre otros.

Debido a que este pais no ha sido parte activa de este movimiento,
muchos organizaciones carecen de la informacion completa al respecto de la
cultura de la productividad, lo que generalmente produce una “confusion” cuando

se habla de productividad.

Esto se ve reflejado en los datos que proporciono la Secretaria de Trabajo
y Prevision Social (STPS) que sefala que el 41% de las empresas mexicanas
gue han firmado “convenios de productividad”, en realidad lo que miden es

puntualidad y asistencia, mientras que otro 39% los firmo sin establecer metas.

En los dltimos 16 meses, se han firmado 1,305 convenios de
productividad entre sindicatos y empresas, pero en realidad la palabra
“productividad” no tiene nada que ver con estas negociaciones. El 20% restante
de las empresas liga los convenios a aspectos de eficiencia.

La ineficiencia de estos pactos se confirma en el analisis “Convenios de
Productividad”, elaborado por Enrique Garza, investigador de la Universidad
Autonoma Metropolitana (UAM), en el destaca que de cada 100 acuerdos de
productividad, 50 cumplen a medias con sus objetivos y la mayoria se destinan a

la asistencia y puntualidad.

El Centro Nacional de Promocién Social, A.C. que es una organizacion
gue desarrolla publicaciones de apoyo para diferentes sindicatos en México,
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publicé un libro con el titulo “La Productividad, bajo sospecha” que presenta
algunos conceptos y parte de la metodologia que maneja la productividad, desde
el punto de vista del movimiento sindical y el cual define como uno de los
objetivos de esta publicacion :”...esta dirigida especialmente a los trabajadores
de empresas privadas en general y a los cuadros sindicales en particular, que
pretendan elaborar sus propias estrategias para enfrentar el problema de la

productividad patronal siempre desde su propia perspectiva de clase”.

Por dltimo, es importante conocer el papel de la productividad en la
educaciéon, a nivel académico y como un elemento en la formacién de una

filosofia de trabajo.

Cuando se estd implementando un programa de productividad, los
profesionistas involucrados necesitan tener conocimientos de todas las areas
involucradas, sin embargo, la mayoria de las veces surgen problemas que no se
previeron. Hablando especificamente de los Ingenieros Industriales, seria muy
importante que dentro de su formacion académica se incluyera: derecho laboral
(sindicatos), funciones de las diferentes organizaciones gubernamentales,
informacion general de las empresas de cada sector, desarrollo de analisis de
informacion, planeaciéon y control de proyectos utilizando software especializado
(como Microsoft Projects o Primavera), entre otros.

También que se incluyera dentro del plan de estudios, la medicion y
metodologia para la administracion de la productividad y no, como una materia
de una maestria o especializacion. Hay que mencionar, que la mayoria de las
universidades del centro del pais y hacia el sur manejan este tipo de planes
académicos, sin embargo, las instituciones ubicadas desde el Bajio hacia la
frontera norte que limita con los Estados Unidos de América, si estan
incorporando la metodologia de productividad en los planes de estudios, como
por ejemplo, la Universidad Auténoma de Guanajuato tiene la carrera de
Licenciatura en Productividad y Calidad, y en universidades de Chihuahua y
Sonora, tienen la incluidas en sus carreras de Ingenieria Industrial las

asignaturas de Medicion y Control de la Productividad”.
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Se habla constantemente de que las empresas estén en contacto con las
instituciones educativas para que éstas ultimas conozcan las necesidades de las
primeras. En los Estados Unidos de América hay mas de 20 Centros de
Productividad ubicados en las universidades mas prestigiosas de todo el pais, el
establecimiento de “Centros de Productividad” aqui en México seria una solucion
gue permitiria establecer ese contacto permanente entre empresas e
instituciones educativas en donde los dos son beneficiados. La empresa, al
recibir apoyo, implementacion y desarrollo de metodologias actualizadas y
mejorar a nivel competitivo; y las instituciones educativas, al generar
generaciones de profesionistas no solo con las cualidades y conocimientos
requeridos para la empresas, sino con la capacitacion y la experiencia necesaria
para al integrarse como un profesionista creativo y productivo en cualquier

empresa u organizacion.
1.6 Comentarios

El desarrollo de este capitulo, nos permite tener una visién global de la
productividad, su evolucion, su aplicacion en diferentes paises, el impacto que
genera no solo en su economia sino también en la gente y las condiciones
presentes de nuestro pais con respecto a este concepto. En un mundo cada vez
mas globalizado, nuestro pais necesita adoptar y adaptar las diferentes
metodologias desarrolladas para un mejor y eficiente sector productivo que

proporcione una mejor “calidad de vida” de su poblacion.
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Capitulo Il - Medicion de la Productividad: Técnicas y estrategias de evaluacion
2.1 Bases para efectuar las mediciones.

Una vez que se ha tomado la decision de medir la productividad, debe de
guedar claro el concepto de “medicién”. La mayoria da por hecho el significado
de tomar medidas, por ejemplo, cuando se trata de medir la cantidad de luz que
emite una lampara sabemos que magnitud es la que tenemos que medir, pero

sin un medidor de luz, no tendremos manera de cuantificarla.

La “medicion” es una parte natural del analisis, control, evaluacion y
administracion de un sistema. Si deseamos conocer algo en particular de un
fendmeno, medimos ciertos atributos: su tamafo, color, forma, magnitud, peso,
estado y su volumen. Si nuestro interés es casual o no particularmente critico,
no investimos mucho tiempo, esfuerzo o recursos en medirla. Sin embargo, si un
fendmeno en particular es de gran interés, entonces nuestros esfuerzos seran lo
mas exactos Yy precisos posibles para poder medir y especificar sus

caracteristicas.

Los encargados de medir la productividad deben establecer los
parametros que utilizaran, lo que implica que las mediciones pueden ser
casuales e intuitivas, o pueden ser disciplinadas, especificas y sistematicas.
Esto no necesariamente quiere decir que un tipo de medicion sea mejor que la
otra, ya que las mediciones explicitamente se toman como una base para la
toma de decisiones, de hecho se ha demostrado al tomar medidas explicitas se
generan decisiones consistentes y esa consistencia provocara alguna

inconsistencia a la larga.

Para efectuar una medicién se requiere una recopilacion de datos. En
general, existen tres diferentes formas de recolectar los datos necesarios para

un fendbmeno o sistema organizacional:

e Investigacion

e Observacion
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e Recolecciéon de datos de un sistema o documentacion

Todas las técnicas especificas para recolectar datos se encuentran en estas tres
categorias. Los informes, los estudios de tiempos, las entrevistas y los

muestreos son ejemplos de técnicas de recoleccion de datos.

En el caso de la medicién de la productividad, necesitaremos recolectar
informacion de las cantidades de recursos que se suministran a un sistema
organizacional en particular y las cantidades de los “productos” obtenidos de ese
sistema, estrictamente es todo lo que se necesita. No necesitamos conocer nada
en relacion con el proceso de transformaciéon. La pregunta basica para la

medicion de la productividad es qué es lo que es y debe ser incluido.

Una simple medicién fisica se basa en “la asignacion ordenada de
numeros a los objetos, eventos o propiedades de un sistema de acuerdo a
ciertas reglas (leyes y convenciones)”. Al establecer estas ciertas tipos de reglas
se le conoce como fijar una escala. Al efectuar una medicion invariablemente
debemos adaptarla a una escala que ya existe o crear una nueva (Smith, 1978).

Hay cuatro tipos basicos o niveles de escalas:
A) Nominal
B) Ordinal
C) Por intervalos
D) Por razones o indices

En la tabla No.7 se ilustra las diferencias basicas que existen entre ellas. Cada
una refleja su importancia en base a la capacidad de transmision de informacion
del fendbmeno o sistema analizado. Las técnicas especificas de analisis
estadistico apropiadas para cada escala también estan indicadas en la tabla.
Generalmente, los datos que se recolectan para la medicion de la productividad
se manejan por intervalos. En general, la calidad de las mediciones de un

sistema puede ser evaluado usando los siguientes criterios: que sean validas,
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exactas y precisas, que abarquen la totalidad del sistema, que sean uUnicas o
mutuamente excluyente, confiables, comprensibles, cuantificables, controlables

y con efectividad en los costos.

TIPS DE ESCALAS Y PARAMETROS DE ESTADISTICA APROPIADOS PARA CADA ESCALA
Escala Criterio Ejemplos Parametro . .
Crterto jem Eotadistion  Sispersion

Determinacion de Trabajo, Densidad, Media Geometrica  Variacion
caia

emperatura (escala
Fahrenheit o Celsius)

|

A Escala Nominal Determ Numeracion de los Moda Informacion
A por ejempio la “iqua e eiemenios de un
eiemenios TOMpPUSSIO.

Tabla No.7 — Diferentes tipos de escalas

2.2  Componentes para las mediciones
Se debe establecer bases para medir la productividad en un sistema:
1°) Identificar cual medicion o mediciones seran incluidas

2°) Verificar que la mediciones seleccionadas cumplan con los criterios antes

mencionados
3°) Especificar cuales son las “entradas y salidas” operacionales del sistema

4°) Evaluar los indices o indicadores obtenidos con respecto a los criterios

mencionados.
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Aungue el proceso de medicion aparentemente es sencillo, se debe de
ser muy claro y especifico para evitar confusiones y ambigliedades; es
importante sefialar en que la medicién de la productividad no es tan compleja a
como es en realidad.

Una vez que se define el tipo de medicion que se utilizara y lo que se va a
medir, es necesario generar un Plan Estratégico Global en el que se definiran
cada uno de los resultados esperados del sistema analizado. Las estrategias de

medicion de la productividad estan caracterizadas por los siguientes parametros:

e Horizonte de planeacion

¢ Resultados deseados

e Alcance

e Interface con otros sistemas de medicion de rendimiento

e Desarrollo de planes y procedimientos

e Mecanismos explicitos con los cuales se convertiran las estrategias
y planes en programas tacticos y operacionales, y eventualmente

en acciones.

Hay que destacar que el proceso de desarrollo de la estrategia para la
medicion de productividad no tiene nada que ver con el desarrollo de una
estrategia de mercadotecnia, o de una estrategia de mercado (“Business Plan”),
o de un planeacién de produccién, o de cualquier otra de enfoque o estrategia
de planeacion de actividades . La principal diferencia que existe es que se
enfocara en como los sistemas de la organizacion se disefiaran, planearan,

implementaran y mantendran un sistema de medicion de la productividad.

2.2.1 Horizonte de planeacién

Para el desarrollo exitoso de la estrategia para la medicion de la
productividad se requiere una planeacion a largo plazo. Esto de “largo plazo”
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quiere decir que no se utilizara de la misma manera de una organizacion a otra
ya que entraran en juego otros factores, que pueden ser: el tipo de organizacion,
los niveles de la organizacion que serdn tomados en cuenta para la planeacion
de la medicidén, tomar en cuenta si es el arranque de un nuevo programa o Si es
la continuacion de uno ya desarrollado, el nimero de trabajadores de la

organizacion y el rol que desempefaran, etc.

En una micro-empresa tal vez hablar de largo plazo es de seis meses a
un afio o para una empresa grande (mas de 251 personas) largo plazo seria de
tres a cinco afos, sin embargo, no hay que perder de vista que no debe de
afectar el desarrollo y conclusiéon de cada uno de los pasos o procedimientos

necesarios para obtener los resultados planeados.

También hay que tomar en cuenta, que al arranque de las actividades
iniciales, va a ser necesaria una capacitacion muy concienzuda. Sin un
entendimiento de la necesidad de medir la productividad, todos los esfuerzos
gue ejecuten las organizaciones seran inutiles. En la Figura 2.1 se presentan los
diferentes horizontes de planeacidon se generalmente se recomiendan de

acuerdo a la complejidad de cada caso.

9 Nacion o
S MM
=
8 Industria
MM e —— e ————— "
! |
r 7 Firma MF MF MF MF | MF —Modelo de Medicion Multifactorial de |
| la Productividad I
. 31 Dhitaion MF MF MF MF | N — Modelo de Medicion Normativa de la ’
Unidades [ | Productividad |
Economicas Planta
para 5 Pian MF ME MF MF | MC— Modelo de Medicion Multicriterio de |
Analizar i E MC MG MC c MC | la Productividad |
4 Funcion |
Admini: ion de la Productividad |
N ‘f—‘r ] W APPO — Ak
3 Seccién MC MC  NIMC  NIMC Mc | por Objetivos {
o | =
B . e Ve TNle  NviE e | MT — Medicion del Trabajo |
2 Grupe de trabajo = MM — Medicion Macro
~ APPO| APPO APPO| APPO| o ___ 1
1 Individual ME iMT
. | APPO| APPO|  Appo | APPO
Minutos  Horas Dias Semanal Mensual Trimestral Semestral Anual
1 2 3 5 6 7

@

X

¥

Amplitud de la medicion

Figura No.2.1 — Horizontes de planeacion
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2.2.2 Resultados deseados (Objetivos)

La definicién de los resultados que se desean obtener es probablemente
el componente mas critico al hacer la planeacion de nuestra estrategia. El
director a cargo debe tener la habilidad para explicar claramente la vision de en
gue lugares de la organizacion debe de desarrollarse y a qué niveles de
excelencia se tendra como objetivo. Este liderazgo es critico y muchas veces se
pone en accion el plan y haber definido claramente los resultados que se desean
alcanzar. A continuacién se exponen una serie de “resultados deseados” que se
deben considerar dentro de la planeacion, desarrollo e implementacion de un
sistema para la medicion de la productividad, aunque muchos de éstos pueden
parecer los objetivos, existe una relacion tan estrecha entre los resultados

deseados y los objetivos que diferencia entre ellos sélo es semantica:

1) Que se complete exitosamente la implementacién del sistema para la
medicién de la productividad que satisfaga todos los criterios de disefio del
mismo en la fecha fijada.

2) Que al final de la implementacién el sistema identifique con exactitud

las areas estratégicas para incrementar la productividad.

3) Que al final de la implementacion quede perfectamente entendido y

aceptado por todo el personal responsable e involucrado en el sistema.

4) Que dentro del sistema se tenga considerado las acciones que eleven
el compromiso y la motivacion para efectuar las acciones necesarias en las

areas indicadas para su mejoramiento.

5) Que el sistema de medicidon sea tan dinamico y flexible que al paso del
tiempo, refleje la situacion real de la productividad en la organizacion en

particular.

6) Que el sistema de medicion no esté enfocado Unicamente en un
conjunto de mediciones estandar creada por expertos o impuestas en ciertos

sistemas para organizaciones especificas, sino que incorpore un metodo por
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medio del cual los sistemas organizacionales puedan crear sus propias
mediciones o indicadores de productividad para ser utilizadas especificamente

para su sistema o para ser utilizadas circunstancias especiales (Morris)

7) Que el sistema sea viable y apropiado, y que utilice otras técnicas de
control de procesos. “Mientras mayor sea la participacion en la creacién del
sistema para la medicion de la productividad, mayor sera la aceptacion y el
compromiso, sera mucho mas facil la implementacion, mejores seran los
cambios de los resultados deseados y sera mucho mas sencillo la
implementacion en el futuro de algunos cambios en la medicion de la

productividad” (Morris)

8) Que el sistema opere eficientemente bien en todos los niveles de la
organizacion y que inclusive, genere como resultado un conjunto de indices

utilizables a nivel de “grupo de trabajo”.

9) Que el sistema opere lo mas simple posible y al mejor costo.

2.2.3 Alcance (Vision)

El alcance que tendra el Plan estratégico se refiere especificamente a
establecer un rango, ya sea macroscopico (nhacional, industrial, regional, entre
otros) a uno microscoépico (como un grupo de trabajo). Por ejemplo, en una
empresa la Direccion General define el alcance del plan, aunque muchas veces
al especificar los objetivos se especifican que areas, niveles y funciones de la

empresa son consideradas.

En la figura No.2.2 se puede observar de forma simplificada un sistema
de medicion y evaluacion de desempefio de una organizacion en base a su

estructura y jerarquias.
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Direccion General

Sistemas de medicion y evaluacion de desempeno:
mediciones, relaciones, indicadores.

l

Funciones: Procedimientos Funcicnes: Produccion Funciones: Distribucion
Sistemas de medicion Sistemas de medicion Sistemas de medicion
y evaluacion de desempeno: y evaluacion de desempeno: y evaluacion de desempeno:
mediciones. relaciones. indicadores mediciones, relaciones, indicadores mediciones, relaciones, indicadores
: )

RN e e

Sub-funciones: Divisicnes, Departamentos, Grupos

Sistemas de medicion y evaluacion de desempeno:
mediciones, relaciones, indicadores.

Figura No.2.2 — Medicion y Evaluacion de un sistema

Se observa que en cada nivel de la organizacion, para cada seccion
(funcién) y para cada grupo de trabajo, pueden generar su propio conjunto de
mediciones e indicadores, e inclusive, puede generar su propio sistema de
medicién de productividad y desempefio (sub-sistemas “desacoplados”), que
aunque generalmente se disefiaron con ciertos objetivos particulares del area en
cuestion, finalmente se buscara que sea congruente con el plan estratégico y el
alcance que tendra el sistema para la medicién de la productividad. La figura
No.2.3 representa las relaciones entre los diferentes sub-sistemas de medicion y

evaluacion de desempefio.
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Diseno y Proceso del Trabajo

Planeacion y Programacion )
del Trabajo S’“a‘”f de
s
Actividades I
Trabajo Tareas Actividades Elementos _ Planeacion,
\ fijlacion de metas,
evaluacion de resultados,
administracion por objetivos.
[ Ej 1 del Sistema Organizacional: Goals ] Corp
o Efectividad
Medicion y Evaluacion de e Eficiencia GOals Div.
la Productividad © Calidad
o Aprox.por el Mod. de Factores Parciales e Productividad gOAls Dept.
© Aprox. por el Mod. Multicriterio = ® Calidad _de vida "productiva”
© Modelo Mulifactor ® Innovacion e
® Modelo Normatico ® Rentabilidad gOALs P
° rox. por otros modelos
e goALS G = Metas Ind.
A = Actividades
S = Estandars
Centros de Costo . Cif 2"{122:"’;’ o
Presupuesto Integracion P 1zaj
Nivel 1 de la medicion, Las letras mayusculas indican que
evaluacion, se enfatiza en cada nivel
Nivel 2 e control, y
perfeccionamiento
Nivel 3
% Otras mediciones, evaluaciones,
Nivel 4 2 ) controles y sistemas de mejoramiento
Flujo de costo
del objetivo

Figura No.2.3 — Relacion entre subsistemas y mediciones

Por otro lado, se puede desarrollar otra estrategia para la medicion de la
productividad denominada sistema integrado o “acoplado”. En este caso, las
mediciones, relaciones e indices pueden ser desarrolladas para algunos o para
todas las secciones de la organizacion, para agregar (acoplar) los resultados, de
alguna manera, dentro del sistema de medicion macroscopico. Esta estrategia
se enfocaria en los sistemas para la medicioén de la productividad de cada nivel o
sub-grupo, sin embargo, el avance de éstos afectaran directamente su inclusion

e integracion.

Una tercera estrategia utilizada también para definir el alcance del
sistema seria la combinacion de las dos anteriores. Una organizacion podria
desarrollar de manera independiente uno o mas sistemas para la medicion de la
productividad microscépico, digamos a nivel de grupo de trabajo, y en el nivel
superior de la organizacion, generar uno mas grande, digamos a nivel

corporativo. Estos sistemas de medicién funcionan independientemente o sea
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“desacoplados” y operan simultaneamente, y en conjunto forman el sistema para
la medicion de la productividad global de la organizacion. La figura No.2.4

representa esta estrategia.

Direccion General

Medicion y Evaluacion Acoplada de la Productividad:

Modelo de Medicion Multifactor

Funciones: Funciones: Funciones:
Procedimientos Produccion Distribucion

Medicion y Evaluacion de la Productividad
Desacoplada con respecto a la firma, Acoplada con respecto

a los departamentos y grupos dentro de cada funcion

Wi

Medicion y Evaluacion de la Productividad
Desacoplada a nivel de Grupos

Figura No.2.4 — Estrategia de medicion

Estas tres estrategias son comunmente las mas utilizadas, aunque se

pueden manejar otras combinaciones.
2.2.4 Interface con otros sistemas de medicion de desempefio

Como anteriormente se menciond, existen varios y diferentes sistemas de
medicion de desempenio ya sea global o especifico y que permite a los directivos
monitorear, evaluar y apoyarse en la toma de decisiones. En el plan estratégico
de la implementacion del sistema para la medicién de la productividad se debe
incluir como serd la interface de este sistema con los otros sistemas de
desempefio de la organizacion. Esta interface no soélo debe verificar que no

exista una “redundancia”’ en la informacion sino que integre las mediciones de
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productividad como parte de esos otros sistemas de control como un mecanismo

de respaldo y valoracion de los procesos.

2.2.5 Desarrollo de planes y procedimientos

El plan estratégico debera contener obviamente los planes y estrategias
para desarrollar el sistema de medicidn; este plan también debe tomar en cuenta
el tipo y la duracion de capacitacion necesaria. La planeacion de esta estrategia

deberé incluir:

e COmo seran determinadas las mediciones de productividad
especificas

e CoOmo seran recolectados los datos necesarios

e CoOmo las mediciones de productividad seran integradas dentro de
los sistemas de informacion y de soporte de la organizacion.

e En caso de que se decida utilizar sistemas de medicién de la
productividad desacoplado, como se desarrollard o como se

centralizaran.

2.3  Técnicas para la Medicién de la Productividad
2.3.1 Introduccién

La productividad, se define estrictamente, como una relacién entre las
cantidades que salen de un sistema organizacional en particular (bienes,
servicios, automoviles, reportes, embarques, estudiantes graduados, nuevos
productos, etc.) y las cantidades que entran al mismo sistema organizacional
gue son utilizadas como recursos (energia como combustibles y electricidad,
etc.; trabajo directo como la mano de obra; trabajo indirecto como el

administrativo, capacitacion, consultorias, etc.; materiales como plastico, papel,
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madera, etc.; capital como terrenos, instalaciones, equipo y maquinaria, efectivo,

inversionistas, etc.).

Esto parece muy simple, y para algunos sistemas organizacionales, lo es.
Sin embargo, en la mayoria , existen muchas “salidas”. Algunas de estas salidas
son faciles de definir y cuantificar, algunos son servicios y es mas dificil
cuantificarlos. En la mayoria de las organizaciones existen una cantidad enorme

de salidas, aun contando con un modelo o tipo de salida.

Por ejemplo, no es sencillo definir y cuantificar: la salida de un vehiculo

con diferentes modelos de una planta automotriz, considerando que cuenta con
mas de 50 accesorios; la salida de “satisfaccion al cliente” en un hotel, tomando
en cuenta todos los servicios que ofrece; o la salida de un departamento de
logistica en base al “numero de unidas entregadas en costo Optimo”; y

finalmente, en una universidad la salida “formacion del egresado”.

2.3.2 Parametros de desempefio

Aungue en muchos de los casos sea muy dificil definir y cuantificar las
entradas y salidas de un sistema organizacional, no quiere decir que sea
imposible. No se puede administrar algo que no se puede medir, y Si no se
puede medir seguramente tampoco se puede entender. Por esta razén, es
particularmente importante que se tengan bien comprendidas definiciones
basicas, conceptual y operacionalmente, de los siete parametros que se utilizan

para evaluar el desempefio de un sistema organizacional:

1) Efectividad- Es el grado en que un sistema logra lo que debia hacer. Es el
grado en el cual las cosas “correctas” se completaron. Se necesita por lo menos

tres criterios para saber si fue efectivo:
- Calidad: ¢ se hicieron como se habian especificado?

- Cantidad: ¢,se hicieron todas bien?
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- Tiempo: ¢ se hicieron a tiempo ?

El proceso de planeacion del sistema esta estrechamente ligado a la efectividad
de éste. Durante este proceso se decide qué es lo que se va a lograr, y
usualmente también los estandares que se manejaran. Las decisiones que se
tomen deberan hacerse objetiva, sistematica y explicitamente, sin embargo de
una manera u otra se definirdn a través de éstas las metas, los objetivos y las

actividades.

Al medir la efectividad de un sistema, simplemente estamos comparando lo que
dijimos que se iba a hacer contra lo que se hace en el presente. ( Los recursos
gue se utilizan no se consideran como un objetivo de este parametro) Se puede
determinar, ya sea objetiva y explicitamente o subjetiva e implicitamente, el
grado de efectividad. Por lo tanto, la efectividad es un asunto de resultados

obtenidos; es un parametro enfocado en la “salida” del sistema.

2) Eficiencia- Es el grado en el cual es sistema utilizé las cosas “correctamente”

y se puede representarse por la siguiente ecuacion:

Recursos planeados

Recursos utilizados

Para calcular el numerador de esta ecuacién se utilizan: presupuestos,
prondsticos, estimados, proyecciones, reglas generales, estandares, intuicion,
entre otros; y para calcular el denominador se pueden utilizar: sistemas
contables, informes y reportes. Si el indice es menor que 1.00 se esté reflejando
un estado de ineficiencia del sistema, y si es mayor de 1.00 sera un sistema
eficiente. Por lo tanto, la eficiencia es un parametro enfocado en las “entradas”

del sistema.
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3) Calidad- Es el grado en que un sistema cumple con los requerimientos, las
expectativas o las especificaciones del producto. El elemento clave que
distingue a la calidad de la efectividad es el concepto de “atributo de calidad”. Un
atributo de calidad es una caracteristica especifica con la cual el producto se

disefio, se establecio o se fabricd, y se probo.

El o los atributos de calidad pueden ser objetivos o subjetivos. Algunos de los

cuestionamientos que generalmente se utilizan para evaluarla son:
- ¢ El producto fue producido o entregado de la forma en que se requirio?
- ¢, Quedo satisfecho el cliente con el bien y/o servicio?

- El bien o servicio ¢es lo que se esperaba que fuera?

4) Rentabilidad- Es la relacion entre el total de los ingresos (en algunos casos se
utiliza el presupuesto) y el total de los costos (0 gastos actuales), se expresa

como

Ingresos totales

Costos totales

La rentabilidad se puede medir de diferentes utilizando diferentes indices, como

por ejemplo:
- Margen de utilidad en las ventas

Ingresos netos (después de impuestos)

Ventas

- Retorno de activo total

Ingresos netos
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Activo total

- Retorno de patrimonio neto

Ingresos netos

Patrimonio neto

El anadlisis de estos indices financieros es una ciencia bien desarrollada con
promedios para cada sector de la industria y estandares bien definidos de su

desempeiio.

5) Productividad- Es la relacion entre las cantidades de salida o producto de un

sistemay las cantidades de entrada o insumos al mismo sistema:

Q°
Qi

Si analizamos por separado cada uno de los términos de la ecuacion de

productividad, podemos observa que el numerador contiene un aspecto de

efectividad
Qi° = producto “bueno” = cantidad de calidad
y el denominador contiene un aspecto de eficiencia

Qi = recursos que actualmente se utilizan

6) Calidad de vida “productiva’ Es la manera en que el personal que participa

en un sistema responde a los aspectos socio-técnicos del sistema. Se sabe que
a largo plazo, las reacciones psicoldgicas que trabajan en una organizacion son

un importante factor de su funcionamiento.
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7) Innovacion- Se puede simplemente definir como una aplicacion de la
creatividad. Es el proceso por medio del cual “se progresa” con productos o
servicios nuevos, mejores y mas funcionales. Aunque en la mayoria de la
literatura sobre productividad no se habla mucho de la innovacion, sigue siendo
un factor critico en la ecuacion de productividad. Una organizacién que no sigue
innovando su producto , servicio o proceso, probablemente a largo plazo, no

sera capaz de seguir competir favorablemente.

A continuacion, se examinaran las tres técnicas mas desarrolladas para la
medicion de la productividad: Modelo de Medicidbn Normativa de la Productividad
( Normative Productivity Measurement Methodoly NPMM ), Modelo de Medicién
Multifactor de la Productividad ( Multifactor Productivity Measurement Model
MFPMM ) y el Modelo de Medicion Multicriterio del Desempeiio de la
Productividad ( Multicriteria Performance/Productivity Measurement Technique
MCP/PMT ).

Estas tres técnicas son basicamente diferentes en términos de qué
informacion va ser recolectada y como se va a recolectar. También son
fundamentalmente variadas respecto al modo en que funcionan. Esto es, que las
técnicas varian en términos de qué papel juegan los participantes en dicho
sistema, otra variacion es en términos del analisis de las unidades apropiadas de

deben ser utilizadas.

Estas tres técnicas son significativamente diferentes en términos del uso y
la habilidad para establecer una conexion entre la medicion de las actividades y
implementacion de acciones para mejorar éstas. Una de estas técnicas es una
herramienta basica de diagndstico a nivel global o corporativo; las otras dos son
herramientas para concientizar y planear a nivel grupo; todas ellas tienen un
lugar y un propésito dependiendo de los resultados especificos deseados en el

plan estratégico.
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También es importante sefialar que una de ellas es una técnica
para mediciones “absolutas”, mientras que las otras dos son basicamente
técnicas para mediciones ‘relativas”. La estructura basica de un sistema
absoluto permanecera constante a través del tiempo, mientras que la estructura
basica de un sistema relativo sera mucho mas dinamica ya que esta involucrada
la percepcion de las personas. Nuevamente, no quiere decir que alguna de las
técnicas es mejor que las otras, es sblo que fueron disefiadas para hacer
diferentes cosas.

2.3.3 Metodologia para Medicibn Normativa de la Productividad ( Normative
Productivity Measurement Methodoly NPMM )

Es una metodologia que incorpora la “participacibn” como un muy
importante componente de la propuesta. Esta técnica fue desarrollada en 1976
por los doctores William Morris y George Smith en la Universidad del Estado de
Ohio. Estos dos investigadores encabezaron un proyecto patrocinado por la
Fundacion Nacional de Ciencias en el cual se trataba de desarrollar sistemas de
medicion de productividad para servicios de computacion e informacion de
administracion. Dos procesos muy importantes se usaron en esta técnica que
son la Técnica de Grupo Nominal (TGN) y la Técnica Delphi (TD). Las dos son
utilizadas para desarrollar mediciones consensuales de productividad para un
sistema organizacional dado; las dos técnicas son muy similares, aunque la TGN

es la que se maneja en esta metodologia.

2331 Principios

1) Lo que se necesita no es un conjunto de mediciones estandar creadas
por expertos e impuesta en la organizacion, sino un método por medio del cual
los grupos de trabajo puedan crear sistemas de administracion de productividad

apropiado a sus circunstancias en particular.
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2) Mientras mayor sea la participacion en el proceso de creacion de un
sistema de administracion de la productividad, mucho mejor resultaran los
cambios y mucho mas sencillo serd implementar los futuros cambios que

resultaron de la administracion de la productividad.

3) Cualquier sistema de medicién de la productividad debera obtener
como resultado un conjunto de mediciones y/o indices, y no solo una sola

medicion o indice.

4) Un sistema para la administracion de la productividad exitoso ( uno que
actualmente se mantiene operando y permite cambios en el desempefio) debe

ser simple y a con un costo efectivo.

5) Un sistema para la administracion de la productividad debe claramente
dejar fluir la el manejo de los sistemas y procesos de la organizacion.

6) Un sistema para la administracion de la productividad exitoso debe
operar bajo el Principio de Pareto y deberad proveer a los miembros de la

organizacion con la habilidad de identificar problemas criticos y oportunidades.

7) Una exitosa implementacion en los sistemas de productividad
dependera a lo largo de la habilidad para establecer los antecedentes de cada
una de los aciertos del programa de manera que se generen las expectativas

apropiadas e incentivarlas.

8) Los sistemas para la medicion de la productividad exitosos son los que

incluyen en su operacion:
- cOmo se va a medir
- a quién van a medir

- quién decide qué se va a medir y con qué va a ser medido.
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9) Los sistemas para la administracion de la productividad exitosos
incorporan la participacion de la “efectividad” y la “eficiencia” tal como es

percibida por los participantes.

10) Los sistemas para la administracion de la productividad no son
considerados como un substituto de la disciplina de los directivos o jefes a
cargo, como podria sonar. De hecho, la ausencia de esta disciplina
generalmente provocara que cualquier sistema o programa tenga una minima

oportunidad de ser exitosa.

11) Los sistemas para la administracion de la productividad reconocen
gue la medicién y la mejoria puede ser utilizada para diferentes variables de
entrada del sistema (humano, tecnoldgico, para materiales, en procesos de
manufactura, etc.). Debe poder identificar en que parte de la organizacion o
grupo de trabajo existe un apalancamiento es critico. Aunque remotamente,
existe una relacion muy compleja entre las variables de entrada que debe de
considerarse (el factor tecnoldgico con el humano, el factor humano de la forma

de trabajar, la tecnologia y la forma de trabajar).

2.3.3.2 Metodologia

El Equipo de Investigacion de la Universidad del Estado de Ohio realiz6
un esfuerzo considerable para disefar las tareas para que un sistema para la
administracion de la productividad incorporara exitosamente los principios de
disefio enumerados en la seccion anterior. Los resultados definen la

metodologia que se representa en la figura No.2.5.
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Figura No.2.5 — Metodologia para la Medicion Normativa

Basicamente es un modelo de investigacion (formula objetivos, puntos a
investigar, etc.; obtencion de datos; analisis de datos; diagnosticos; define
acciones; evalua; reformula objetivos, etc.) . Si observamos la Figura 2.5,
observamos que en la parte inferior de la figura, se ha dibujado una linea del
tiempo. Esta intenta proporcionar una guia general de cada una de las etapas
y/o los eventos criticos en el desarrollo de este programa y también, el rango de
duracion para completar cada una de las etapas para un sistema organizacional

en particular.

Es importante sefialar, que la “linea de tiempo” colocada en la parte
inferior del esquema, de acuerdo al tamafio de la organizacion, se seleccionara
la unidad de tiempo adecuada, por ejemplo: la una empresa Micro las unidades
de tiempo pueden ir desde horas, dias, semanas; en el casa de una empresa
Pequefia las unidades de tiempo pueden ser desde horas, dias, semanas,
meses, y asi sucesivamente; para simplificar se usara el término “unidades de
tiempo”. A continuacion se hara una breve descripcién de cada una de las

etapas:
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T:1 - Es la primera etapa y depende del nivel de la direccidn; es particularmente
una etapa critica. Se debe de prestar mucha atencion a crear una amplia
conciencia a través de la apropiada comunicacion de las expectativas, metas
reales y de compromisos reales. Esta etapa puede, en el mejor de los casos
establecerse de 2 a 4 unidades de tiempo, aunque en grandes empresas puede

llevar hasta 1 afio.

T, - En esta etapa, se desarrolla y aprueba la estrategia del sistema para la

medicién de la productividad y el plan maestro.

T3 - Se toma la decisién de utilizar el NPMM como la técnica apropiada para
efectuar las mediciones de productividad de nuestro sistema organizacional, y a
partir de la siguiente etapa se comienza a efectuar la secuencia de actividades

gue constituye los cinco pasos de la NPMM.

T4 - Consiste en la preparacion de la planeacion especifica para la NPMM, la
preparacion apropiada de la direccion y la preparacion de los sistemas
organizacionales sera critica para la aplicacion de la NPMM. En este nivel, se
necesitara que se le proporcione la capacitaciéon adecuada a la gente indicada

para las sesiones técnicas de grupo nominal.

Ts - Corresponde al primer paso de la NPMM y consiste en generar una lista de
mediciones priorizadas con ciertas unidades especificas, por medio de los
mecanismos utilizados en la técnica de grupo nominal (TGN) o por la técnica
Delphi (TD). En nuestro caso, se debe de asumir que la unidad de analisis a

nivel de grupo de trabajo sera entre 6 a 12 personas.

Te - En el paso 2 de la NPMM, las personas encargadas del desarrollo del
sistema para medicion de la productividad analizara la lista priorizada que se
obtuvo en el paso anterior, y determinara como y donde se recolectara los datos
necesarios; cOmo se interpretaran los resultados; cémo se integraran los indices
con los sistemas de control existentes; y como acoplar los resultados obtenidos

para su analisis y en consecuencia, generar acciones.
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T, — En el paso 3 de la NPMM consiste en celebrar una reunion para revisar y
discutir las operaciones y los resultados obtenidos en la “prueba” del sistema
para la medicion de la productividad, hasta eventualmente obtener su
aprobacion. La retro-alimentacion obtenida para los participantes en el NPMM es
primordial para la implementacion final del sistema para la medicion de la

productividad.

Tg - Durante la primera parte de esta etapa (que es el paso 4 de la NPMM), el
sistema para la medicion de la productividad debe ser integrado con los otros
sistemas de control y/o medicién de desempefio. El otro elemento que completa
esta etapa tiene que ver con la implementacion del sistema para la medicion de
la productividad resultante, que consiste en un conjunto de mediciones de
productividad (sustitutas), proporciones y/o indices. Durante esta etapa de
desarrollo, es razonable esperar que se efectuardn muchos ajustes que
requerira el sistema. De hecho, en muchos casos el sistema para la medicion de
la productividad final no se parecera en nada al sistema inicial obtenido al final
del paso 1 de la NPMM, lo que indica que se requerird una considerable
planeacién dinamica y de ajustes.

To — Por ultimo, el paso 5, representa el monitoreo “continuo” y el proceso de
retro-alimentacion. En muchas organizaciones se crea el “cuarto de control” en

el cual el sistema de medicién, se pone a la vista de todos.

T10 - Representa un modulo de decisidbn. Una vez que el sistema para la
medicion de la productividad ha sido arrancado y ha estado “corriendo” por un
periodo de tiempo, dara lugar a una tendencia “entrépica”, esto es, que el
programa parecerd que estd estancado a menos que se tome una serie de

acciones en el momento. Existen varias estrategias que se pueden tomarse:

Opcidén 1 - Asumiendo que existan las todavia existan las condiciones, se
podria efectuar nuevamente las 5 etapas del NPMM; aparte de “perfeccionar” el
sistema, se podria mejorar no solo la calidad del proceso, sino también los

resultados finales.
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Opcidén 2 - Para “re-energizar” el sistema, se propone evolucionar de un
enfoque de medicion y control, a otro que claramente nos vaya a proporcionar

mejoras substanciales.

Opciodn - Consiste en “refinar” el sistema para la medicién de la
productividad, por medio de una integracién mas estrecha de los resultados de
éste con la Administracion por Objetivos (APO), una valoracion de desempefio
continua, evaluacion de meéritos, un programa de incentivos, y otros sistemas de

medicion y control.

Opcion 4 - Es hacer nada, esto se puede interpretar como que el
programa se da por terminado y s6lo nos ocuparemos de mantenerlo ( etapa 5

de NPMM) en un modo de “status quo”.

2.3.3.3 Breve descripcion de la Técnica de Grupo Nominal (TGN)

La técnica de grupo nominal (TGN) es uno de los muchos procesos de
grupos estructurados que han sido disefiados y desarrollados. Esta es una
técnica con propdsito especial muy utilizados en situaciones donde el criterio
individual formara parte y serd combinado para generar decisiones que no
podrian ser alcanzadas por una sola persona. La TGN es una estrategia para
resolver problemas o generar ideas, pero que no se utiliza generalmente en

juntas de trabajo.

La TGN fue desarrollada por Andre L. Delbecq y Andrew H. Van de Ven
en 1968 y presentado en 1975. Fue un trabajo que se derivd de unos estudios
socio-psicoldgicos de problemas circundantes a la participacion ciudadana en la
planeacion de programas. La TGN tomo su nombre a partir del hecho de que es
un proceso grupal disefiado y estructurado para incluir cuidadosamente a los
participantes seleccionados en algunas actividades como individuos
independientes, mas que en el modo usual de interactuar como grupo

convencional.
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Esta técnica consta de 4 etapas ademas de la introduccion y las
conclusiones. Los participantes se presentaran en grupos de 6 a 12 personas,
las sesion sera controlada por un moderador y un asistente, y se recomienda

gue la sesién no dure mas de dos horas.

Introduccién - Durante ésta, el moderador familiarizara a los participantes con el
proceso para hacerlos sentir “en confianza”. El moderador usualmente dara una

breve explicacion de los siguientes puntos:

e El propésito de la sesién y la importancia del proceso; se define el
problema sobre el que se trabajara en la sesion.
e Las etapas de la que consta la TGN

e CoOmo seran utilizados los resultados y los pasos siguientes

12 Etapa - “Generacion de ideas en silencio”. Durante esta etapa, se les pedira a
los miembros del grupo que escriban las soluciones para resolver la
problematica en cuestién . Esta etapa fue disefiada para que se ejecutara en
silencio ya que, investigaciones han demostrado que ayuda a la creacién,
generacion y producciéon de ideas individuales, siendo méas efectiva que si se

hace en grupo.

22 Etapa - “Round-Robin”. Aunque se da por terminada la etapa 1, el moderador
les enfatiza que no necesariamente se tiene que detener el proceso de
generacion de ideas y que se puede agregar cualquier otra idea adicional a la
lista generada. Entonces, el moderador va llamando uno por uno a los
participantes para que exponga una de las soluciones que escribio en su lista;
solo podran exponer una sola pero puede volver a pasar en varias ocasiones. En
esta epata, solamente dialogaran el moderador y el miembro del grupo que esta
exponiendo. Al final de esta etapa todas las soluciones generadas por el grupo

seran anotadas en una lista.

32 Etapa - “Justificacion”. EI moderador procede a revisar cada una de las
soluciones incluidas en la lista, dejando claro de cada uno de los integrantes lo

entiende sin la menor duda. Cualquier participante puede sugerir cualquier tipo

82



de modificacién, combinacién o eliminacion de cualquiera de la lista. Es
importante sefialar que esta etapa sea tal vez, el determinante mas importante
para que la lista de soluciones que resulte sea de calidad. La lista generada,

cuenta entre 20 a 30 soluciones generalmente.

42 Etapa - “Votacion y Clasificacion”. EI moderador pedira a cada uno de los
participantes, que seleccionen las 8 mejores soluciones de las lista y que indique
en orden de importancia de cada una de ellas para tabularlas. El proceso de
tabulacion involucra el establecer un orden secuencial de las soluciones y
registrar el “peso” de cada una de ellas. Al final de la etapa, tal vez algunos de
los participantes no estén de acuerdo con la lista final, pero generalmente

admiten que fue un logro del grupo.

2.3.4 Modelo de Medicion Multifactorial de la Productividad ( Multifactor
Productivity Measurement Model MFPMM )

A esta metodologia se le ha denominado de varias formas, entre otras:
“Modelo de Productividad Total por factores”, el modelo APC (nombrada por las
iniciales del “American Productivity Center”, que promovi6 esta técnica en 1977),
y por la denominacibn mas genérica de “Modelo para la medicion de la

productividad de Multi-factores indexados al precio/costo”.

Alrededor del afio de 1880, se comenzaron a desarrollar las mediciones
de “produccion/hr-hombre” ( de mano de obra) en diferentes industrias de los
Estados Unidos de Norteamérica. ElI Departamento de Estadisticas del Trabajo
comenz6 un programa de medicion de la productividad industrial en 1940. Sin
embargo, como se planted anteriormente, el indice de mano de obra asi como
cualquier otro de la entrada de un sistema, s6lo es una medicion parcial de la
productividad. Las mediciones parciales de la productividad permanecen bajo la
influencia de factores tales como la substitucién de algun factor ( como el capital
o algun material), el cambio de eficiencia del proceso entero, y las fluctuaciones

en la demanda del producto y/o servicios. Hiram Davis argumentd que los
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ahorros netos de los costos netos por unidad producida y la eficiencia productiva
en general no podia ser medida a menos que se estableciera una relacion entre
la produccion y los recursos involucrados. Debido a este argumento, Davis fue
uno de los primeros pioneros en el desarrollo del concepto y la medicion de la

productividad por “factor-total” con un enfoque especial a nivel organizacional.

En los afios cincuentas, se desarrollaron mediciones de productividad
macroeconomicas y en ese tiempo, Davis era miembro del Departamento de
Investigaciones Industriales de la Escuela de Finanzas Wharton y la Universidad
de Comercio de Pensilvania que se encontraban desarrollando mediciones
multifactor de productividad para una industria textilera. El estudio de Davis, de
acuerdo al Dr. Kendrick, fue el primer intento para medir la productividad total a
nivel micro. El libro de Davis “Productivity Accounting”, publicado en 1955,
explica la metodologia que desarrollo para obtener los estimados de la empresa

gue fueron utilizados para ilustrar este modelo.

El trabajo de Davis influyé en el de Kendrick, como se observé en el
manual que publicé junto con Daniel Creamer para la Conferencia de Directiva

en 1965, titulado “Measuring Company Productivity: Handbook with a case”.

En 1977, el Centro de Productividad Americano (American Productivity
Center, APC), reedito el libro de Davis y a fines de los afios setentas el equipo
del APC, con la ayuda del Dr. Kendrick, Basil y J. van Loggerenberg, entre otros,

desarrollo una metodologia simplificada para la medicion de la productividad.

2.3.4.1 Principios

Como se mencion6 anteriormente, las medicién de la productividad se
puede dificultar por una variedad en los productos y/o servicios y la multiplicidad
de los recursos que se utilizan. No se puede combinar “Hr-Hombre” con

“Toneladas de acero” o “Kilowatts-Hr”. Ya que las ganancias y las pérdidas de
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productividad se pueden asignar via un sistema de costos, parece apropiado el

uso del criterio “monetario” para analizarlo.

Una de las mayores caracteristicas de este modelo, es la incorporacion
de un mecanismo de revaluacion o devaluacién de la moneda (ya sea délares o
pesos), ya que también es una variable estandar; en esencia, este modelo
mantiene constante el precio y los cambios en los costos a través del tiempo.
Aln con la revaluacion de las entradas y salidas del sistema, este modelo lo

mantiene actualizado al seleccionar un periodo de tiempo base.
Esta técnica puede ser utilizada para:

1) Obtener un panorama global, que integra la medicion de la

productividad para la organizacion.
2) Proporcionar una auditoria analitica del desempefio pasado.
3) Permitir un control sobre el presupuesto del desempefio actual.
4) Involucrar los estados financieros con el desempefio actual.

5) Calcular y evaluar el impacto en la rentabilidad como resultado de un

cambio en la rentabilidad.

6) Para detectar los resultados de acciones especificas para incrementar
la productividad, tales como: circulos de calidad, control de calidad, sistemas de

incentivos e innovacién tecnoldgica.

7) Medir la distribucién inicial de beneficios a través de ganancias y/o

pérdidas en la productividad de las empresas.

8) Ayudar a determinar los objetivos de la productividad y la planeacion
estratégica general considerando el uso de la capacidad instalada de cada uno

de los departamentos.

9) Desarrollar un monitor historico de la productividad y medir en cuanto

(%) afecto las utilidades, al aumentar o disminuir la productividad.
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10) Evaluar las utilidades planeadas de la empresa para evaluar y

determinar la aceptabilidad y la razonabilidad de los cambios de productividad

en relacién a lo planeado.

11) Medir el alcance en el cual el desempeiio de la empresa fortalece o

debilita su posicion competitiva global y relativa.

El desempefio financiero de una organizacién es el resultado de una gran

variedad de factores controlables e incontrolables.

Tipicamente los factores incontrolables son

el entorno econémico

el aumento o la disminucion en el mercado

el precio de los recursos (costos), particularmente en periodos
inflacionarios

el indice de inflacion para el precio de los productos en comparacion con
el costo de los recursos

la asignacion de presupuesto

los procesos y procedimientos de la organizacion
Tipicamente los factores controlables son

las innovaciones tecnolégicas

la sustitucion de recursos

la capacitacion y motivacion de los empleados
la reorganizacion

la calidad de los recursos

Esta metodologia hace posible la medicion explicita, en términos de

dinero, del impacto en las utilidades de todos estos factores y analizar y

determinar las estrategias que puedan incrementar o disminuir la rentabilidad.

Fundamentalmente, el cambio en las utilidades se genera en la diferencia entre

los costos y los ingresos.
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En esta metodologia se trabaja en base a columnas y renglones para
representar la relacion que existe entre los diferentes factores, por ejemplo, la
columna 1 representa la funcion bésica de la productividad, como la relacion
entre un cambio en las cantidades a la salida con respecto a un cambio en las
cantidades de entrada en un sistema. En cualquier sistema organizacional,
existe un solo indice de productividad para cada recurso utilizado. En la columna
2 se representa lo que comunmente se le llama “indice de recuperacion de
costos” que es el cambio en el precio del producto y/o servicio por el cambio en
los costos de los recursos utilizados. La columna 3 representa el indice de
rentabilidad que se define como el cambio de los ingresos con respecto al

cambio en los costos.

Hay que hacer notar que si todos los factores se mantienen constantes,
especificamente los costos y lo precios, si el indice de productividad tienen un
incremento positivo generara un aumento en las utilidades. De manera similar, si
las cantidades se mantienen constantes y el indice de recuperacion de costos es
positivo (es decir, que el precio del producto y/o servicio se incrementa a una
velocidad mas rapida que los costos de los recursos), entonces las utilidades,
por lo menos a corto plazo, aumentaran. La representacion de estas relaciones

se puede observar la figura No.2.6
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Figura No.2.6 — Factores y sus relaciones del indice de Productividad

2.3.4.2 Metodologia

La Tabla 2.3 representa de manera objetiva, como un formato, los pasos

necesarios para desarrollar esta metodologia. La manera mas facil de describir

el modelo es analizando el formato de izquierda a derecha.
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Tabla No. 8 — Formato Mediciéon Multifactorial de la Productividad

Columna l-6

Las primeras seis columnas del MFPMM son los datos de entrada. La
columna 1 son las cantidades que representan el producto y/o servicio de el
sistema organizacional produce o genera y las cantidades de los recursos que el
sistema organizacional consumié en el periodo 1. El periodo 1 es el periodo que

se habra designado como “periodo base”.
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La seleccion del periodo base es de primordial importancia ya que se
debe seleccionar un periodo de tiempo representativo contra el cual se
comparara el desempefio actual del sistema. Otro parametro que debe ser
definido para la utilizacion del MFPMM es la duracion del periodo analizado.
Dependiendo de los intereses y las necesidades, la disponibilidad de
informacion, el tiempo del ciclo del producto, entre otros, se pude fijar cualquier

clase de periodo: semanal, mensual, trimestral, semestral, anual.

La columna 1 representa las cantidades a de entrada y salida del sistema
durante el periodo base. El modelo puede manejar por lo menos 3 niveles para
las entradas y salidas del sistema (clase, tipo y nivel). Ya que el modelo puede
ser manejado creando o utilizando un software adecuado (desde una hoja de
célculo hasta un programa especifico) se pueden manejar una variedad de

namero de renglones.

La columna 2 representa el precio unitario de los recursos y los bienes o

servicios generados, durante el periodo base.

La columna 3 refleja el valor de cada uno de los elementos de los
renglones del formato (cantidad x precio) de las entradas y salidas del sistema.
Por lo tanto, esta columna representa los ingresos que se obtiene de la

produccion y los costos de los recursos.

Las columnas 4 a 6 son iguales a las columnas 1 a 3, excepto que los
datos utilizados son los del periodo 2 o los del periodo actual. Las columnas 4 y
5 son los datos de entrada y salida del sistema, y la columna 6 es el resultado de

multiplicar la columna 4 por la columna 5.

Columnas 7 -9

Las siguientes 3 columnas del MFPMM se denominan “Razones
Ponderadas”. El propésito basico de estas columnas, y en particular los calculos

determinados por las siguientes formulas:
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E (Qn)(p:a)
Columna 7: —m
(Qi!)(pjl)

(Qu)(pi)

S

Columna 8§8:

]

(Q.-":}(,Dn )

Columna 9: = 0 Columna7 X Columna8

>

> (Qu)(p.y)
(Q.)(p)

Figura No.2.7 — Razones Ponderadas

En la columna 7, el “precio ponderado” y los cambios en el indice de
costos en el periodo base. Se mantiene constante el efecto de los precios y
examina los cambios en el precio ponderado de las entradas y las salidas del
sistema.

En la columna 8, la “cantidad ponderada y los cambios en el indice de
precio de las cantidades. Se mantiene constante los cambios en las cantidades
a la entrada y salida del sistema, para poder analizar los cambios en los precios

y costos unitarios del periodo 1 al periodo 2.

En la columna 9, el impacto simultaneo en los cambios de costos y

cantidades del periodo 1 al periodo 2 en cada uno de los renglones del modelo.

Columnas 10vy 11

Se les denomina “indices Costos/Ingresos” e indica la proporcion del
rengléon de elementos a la entrada de las columnas 3 y 6. Las formulas para

estas columnas aparecen a continuacion:
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1ij __Elementos de Entrada, columna 3

Columna 70:
n . 3
E (O)(pa) Total, columna
1
i, Elementos de Entrada, columna 6
Calumea £7: a Total, columna 6
> (OL)(pa) 2
n o:i .
- - 2{ ilpin) v Total, columna 3
SRS e (I )pin) " Elementos de Entrada, columna 6
S (0:)py)

oA — Precio pro-rateado Total del periodo base, columna 6
3% =
(12)pin) Precio pro-rateado de los elementos, columna 6

de entrada de periodo base

Figura No.2.8 — indices costos/ingresos

La columna 10 es el “indice costo-ingreso” para el periodo 1y la columna
11 es el “indice costo-ingreso” en el periodo 2. El propdsito de estas dos
columnas no es proveer informacion nueva sino integrarla dentro del MFPMM. Si
las columnas 10 y 11 son clasificadas en orden descendente, la gerencia puede
basarse en el Principio de Pareto y tomar decisiones que incrementen la

productividad, en términos de reduccion de costos, o de prioridad de recursos.

Columnas 12y 13

Se les denomina “indices de Productividad”. La columna 12 refleja las
relaciones salida/entrada del periodo 1, mientras que la columna 13 las
relaciones salida/entrada del periodo 2. Las férmulas de estas dos columnas

también aparecen en el recuadro anterior.

Columnas 14 - 16

Se denominan “indices de Desempefio Ponderado o Pro-rateado”. La
columna 14 representa los indices de productividad de los precios ponderados.
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La columna 15 representa los indices de recuperacion de precio ponderado. Y la
columna 16 representa los indices de rentabilidad. Las férmulas de estas tres

columnas son:

> (Oudpn)
— = Columna?7 para el Total de las
DD Salidas
Columna 14: i Productividad
Uij)(py)
———— = Columna 7 para cada Entrada
(1 )(pi) individual
Columna 15: Columna14/Columna 12
o
2, (Ou)py)
717 = Columna8 para el Total de las
> (Ou)pn) Salidas
=t Precio de
Uij)(po) Recuperacion
— ——— = Columna 8 para cada Entrada
(ij.)(pi)
> (Ou)pi)
———— = Columna9 para el Total de las
> (Oudpa) Salidas
Columna 76: = Rentabilidad
(lij2)(pn)
... = Columna9 para cada Entrada
(i) (pa)

Figura No. 2.9 — indices de Rentabilidad

Debe sefialarse que no hay entradas para las celdas correspondientes a
la salida en los elementos de los renglones. Esto es porque en las columnas 14
a 16 se estan calculando los indices de salida/entrada, es decir los cambios en
las relaciones de desempefio, del periodo 1 al periodo 2. En realidad, la esencia

del MFPMM aparece en las columnas 12 a 19.

En este modelo, existen por lo menos cuatro tipos genéricos para
“mediciones” de productividad: (1) factor parcial, indice estatico; (2) factor total,
indice estatico; (3) factor parcial, indice dinamico; y (4) factor total, indice
dinAmico. En este caso, se le llama al indice de productividad dinamico
esencialmente a la productividad de un periodo (como el periodo 2) con respecto

a la productividad del periodo base (o periodo 1). En las columnas 14 a 16 se
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representan y se calculan los “indices de desempefio dinamico”. En la columna
14 se representa y se calcula los “indices de productividad dinamica”, la figura

No.2.9 representa lo que el MFPMM est& haciendo.

Periodo & (periodo actual, corriente,
del sistema organizacional)

Entradas

Periodo j (periodo base, ultimo periodo,

P Q%
estandar, presupuesto, otro SISt

bl Qlen

sistema organizacional At : B St
0 o
con que comparar) ” . r
z L Q% 2% §
C=1¢r=11=1
Py Qly po Q% g ?;r i
- ]
Entradas Sistema Salidas m me  me
QOrganizacional 3 b3 T @y ply
Precios Cantidades (Transformaciones) Precios Cantidades Bm § e G £l
e Porclase (CY=1.. m... 4 s Porclase(C?=1...r...5)
Mano Obra, Capital, Energia, Material {por ej.. modelos, lineas de productos) Indices de productividad
C=4q factor-total, m = 4) estatica (por €j.: la relacion entre
8 = :n (multifactor, m < 4) P 9040 = 1 " ) el precio pro-rateado y las cantidades
= 1 { factor-parcial ) e Portipo, £7{t" = 1...7....8; de las entradas vy las salidas en un
e Portipo(t! = 1...m.. . n) (por ej.. caracteristicas, cierto periodo de tiempo)
por ejemplo: tipo de trabajo cunﬁgurac&ungs) L]
(gerencial, indirecto) s Por nivel, _i (ore= Yougafe g 1
o Pornivel(l' = 1...m,...n) (por ej. tipo de cliente, I

entradas de niveles especificos foma iieada) /
o de un cierto tipo \ / 74
V4
s 5 5 / //
] o o o
r Fe Tt - _.-—--—-""'—.
E E Q% p%
=1 =1 1i=
4 n n 2 Se 5
] uc u‘ ° by 0 Periodo &
T e r 11000
m me m, : = e - Q% 5% indices de
> b £ Q"~' 7 z b= z el D etk
ettt Dédk =1 t=1 f= productividad
C=1:=11=1 2 ™ =
- t
o 0 0
m e nite
& I 1
2 z T Qe Pewk
C=tg=1 =1
s S0 S¢
. o 0 0
F_ermdn i r e T
indices de T T £ 9% p‘?-
productividad Bl b § Fady e
4 e n,
0 0 0
m M. m;
5 - v Qly ph
T p2 = et Peris

~

|
[
o
G

Indices de productividad dinamica
(por ej.: la comparacion de dos "instantes”
de dos diferentes periodos de tiempo)

Figura No.2.9 — Metodologia Medicién Multifactorial de la Productividad

En esta figura, se puede observar detalladamente la representacion de
las férmulas y el desarrollo de los indices de productividad estaticos. Se toma la
“foto” del sistema organizacional en un periodo de tiempo dado y se colocan
algunas o todas las salidas en el numerador, y algunas o todas las entradas en
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el denominador. También se incluyen las formulas y el desarrollo de los indices
de productividad dinamica. Nuevamente se toma una “foto” del sistema
organizacional y se desarrolla un indice de productividad estatica parcial,
multiple, o tal vez total en el periodo k (periodo 2). Una “foto” equivalente se
toma al sistema organizacional y se calcula la productividad estatica parcial,
multiple, o tal vez total en el periodo j (periodo 1 o base). Entonces los indices
de productividad del periodo k se dividen entre los indices de productividad del
periodo j, y el resultado se representa en la columna 14 del MFPMM. Finalmente

debe considerarse que la columna 16 representa los indices de rentabilidad.

Si en las columnas 14, 15 y 16 se obtiene un nimero mayor que 1.00
refleja que ha habida un incremento y si se obtiene un numero menor que 1.00

significa que ha habido una pérdida.

Columnas 17 - 19

Estas columnas reflejan el equivalente monetario (en pesos o ddlares)
correspondientes a las de las columnas 14 a 16. En otras palabras, estas
columnas indican el impacto de un incremento en la productividad (columna 17)
o la recuperacion en la inversion (columna 18) en las utilidades. El impacto total
en las utilidades de la productividad y la recuperacion de la inversion se indica

en la columna 19. Las formulas que se utilizan para estas columnas son:
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Columna 17:
[ Ui)P)
Colur?maB 2 (Qellpu) Columna7 (lif2)(pa) Columna 7
por su o poreltotal | — T‘J 0 por cada )
i ”’7 p."'l
e s A Z (Q.)(p,) de salidas entrada
correspondiente
Columna 18:Columnal19 — Columnal7/
Columna19:
if)(pa)
- 2. (Q2)p2)  Columna9 ... Columna9
o =0 poreltotal| — ”;,},“){_p”l 0 por cada
por su i P (lij)(py) P
' 1 1 il
ofitida % (Q:)py) de sahdasf entrada
correspondiente

Figura No.2.10 — indices de impacto econémico

2.3.5 Modelo de Medicion Multicriterio de Desempefio de la Productividad

(Multicriteria Performance/Productivity Measurement Technique MCP/PMT )

Mientras se efectuaban los estudios mencionados anteriormente en la
Universidad del Estado de Ohio, la pregunta de cdédmo se podria incluir
mediciones de parametros diferentes de la productividad surgia continuamente.
Uno de los graduados parte del equipo de investigacion, William T. Stewart, se
enfoc6 en este aspecto en tesis “Simplificacion para la Medicion de la
Productividad y su Mejoria en Sistemas Organizacionales” (1978). Su técnica
consistié en desarrollar un conjunto de mediciones de productividad en base a
su prioridad, utilizando la TGN. Entonces, desarroll6 una curva de utilidad para
cada una de estas mediciones y se efectla un proceso de clasificacion en forma
ordenada para medir la importancia relativa de cada una de las mediciones en el
desempeiio del sistema organizacional. La curva de utilidad se utiliza para
“transformar” el desempefio de cada una de las mediciones especificas actual a
un sistema de puntaje de 0.0 a 1.0. La puntuacién obtenida se multiplica por la
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cantidad ponderada de cada medicion para obtener un valor de desempefio. Las
mediciones con los mejores valores de desempefio son entonces agregadas

para obtener un indice de productividad.

En 1980, Stewart aplicO exitosamente esta técnica en diferentes
industrias. En 1981, William Viana aplic6 un disefio hibrido de este
procedimiento en Brasil. Viana presentd su exitosa aplicacion en su tesis
“Programa Estratégico para la Medicion y Mejoramiento de la Productividad”
(1982).

2.3.5.1 Metodologia

Como se mencion6 anteriormente, el Método de Medicion Multicriterio
utiliza también la Técnica de Grupo Nominal de manera similar a la Medicién
Normativa, por lo que si tomamos en cuenta la metodologia de la Medicidén
Normativa (NPMM), seguiremos los pasos desde el principio hasta la etapa 2 de
NPMM, en donde la Medicion Multicriterio (MCP/PMY) integrara las mediciones
clasificadas y ponderadas. Finalmente, se presenta una version simplificada de
la aproximacion hecha por Stewart en forma de una “matriz de objetivos” y que
fue desarrollada en las Universidades de los Estados de Ohio, Oklahoma y

Oregon.

Una vez que los criterios que seran utilizados para medir la productividad
(o en este caso, su desempefio) se evaluaran ya que se han identificado y
ordenado de acuerdo a su prioridad , sera necesario desarrollar un mecanismo
para aplicar el criterio ya sea en conjunto o por separado. Tipicamente, cada uno
de los criterios es medible y cuantificable. Se necesitara desarrollar una escala
de desempefio, que Stewart denomind “escala de utilidad”, para cada criterio
priorizado. Las escalas de utilidad mas comunmente utilizadas manejan los
rangos de 0.0 a 1.0, o de 0 a 10. Es importante sefialar que el principal proposito

de la escala de utilidad o desempefio es tener un criterio semejante como comudn
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denominador, al igual que en el MFPMM se utiliza el criterio monetario como

comun denominador.

En la nueva escala de desempefio, el nivel O representa el nivel mas bajo
posible de desempefio para un criterio dado, el nivel 5 representa un nivel
arbitrario de “desempefio aceptable”, y el nivel 10 representa la percepcion del
mejor desempefio posible. Por lo tanto, los niveles 0, 5y 10 se deberan definir y
aceptar claramente por los miembros involucrados y responsables por el uso y
desempefio del sistema de medicién. En la figura No.2.11 se observan algunos
ejemplos representativos de criterios de desempefio. El proceso por medio del
cual se desarrollan las curvas de desempefio requieren de un analisis mas

detenido.
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10 10 10
5 5 b
| 0 |
0
O1.0 2.0 3.0 1 10 75 100
Criterio:  No. 1 Criterio:  No. 2 Criterio: No. 3
Proporcion: 0.137 Proporcion: 0.137 Proporcion: 0.137
Medicion: 2.0 Medicion: 8 Medicion: 50
Marca: 6 Marca: 8 Marca: 2
Resultado pond.: 0.822 Resultado pond.: 1.096 Resultado pond.: 0.274
10 | 10 10
5 5 5
|
0 0
0 5 1.0 0 5 1.0 .90 1.00
Criterio: No. 4 Criterio:  No. 5 Criterio; No. 6
Proporcion: 0.123 Proporcion: 0.123 Proporcion: 0.116
Medicion: 0.6 Medicion: 0.9 Medicion: 0.90
Marca: 4 Marca: 6.5 Marca: 5
Resultado pond.: 0.492 Resultado pond.: 0.799 Resultado pond.: 0.580
10 10
5 5
0 ! 0 ‘
0 5 10 0 5 10
Criterio:  No. 7 Criterio:  No. 8
Proporcion:  0.1186 Proporcion:  0.111
Medicion: 1 Medicion: 1
Marca: 9 Marca: 2
Resultado pond.: 1.044 Resultado pond.: 0.222
L Resultados ponderados = 5.329

Figura No.2.11 — Curvas de Desempefio

Este analisis debe definir claramente el rango potencial o el desempefio

actual en el eje x; establecer la forma de la curva de desempefio o funcion de
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transformacion; y fijar los puntos de referencia (niveles 0, 5 y 10) para cada
criterio. La meta, por supuesto, es tener una escala de desempefio valida y

aceptable. La literatura relacionada sugiere que los criterios deben ser:

1. Congruentes y consistentes con las mision y objetivos del grupo u
organizacion.

Controladas por el grupo u organizacion

Integrales y, si se puede, mutuamente exclusivas

Explicitas y objetivas

Exigentes, pero no muy faciles ni muy dificil.

o g bk w N

Medible. Debe existir una razonable relacion causa-efecto visible
entre el grupo de actividades y la variabilidad de cada uno de los

criterios de desempefio
También se sugiere que los puntos de referencia deben:

1. Ser exigentes pero alcanzables: por ejemplo, el nivel 5 debe representar
un nivel de desempefio exigente, dados los niveles actuales, pero que se
considera que se pueden lograr.

2. Tener un comportamiento constante y cuantitativo: Cada nivel debe
generar un claro y perceptible cambio en el comportamiento del grupo o
sistema organizacional.

3. Ser flexible: Los niveles 0, 5 y 10 pueden variar conforme pase el tiempo.
Es posible y probable que los factores que contribuyen a establecer estos
“estandares” cambiaran, y esto implica, que la forma de la curva de

desempeiio debe ajustarse.

La siguiente etapa del procedimiento de la Medicion Multicriterio es
designar la importancia (relativa) de los criterios de desempefio. Al ponderar
cada uno de los factores debe reflejar la contribucibn de cada criterio del
desempeiio del sistema organizacional. El procedimiento de actualmente se

utiliza se puede observar en la siguiente tabla:
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Criterios Importancia | Estimacion R
(R) 2R

100

100

90

85

g Bl W N

85

2R 2=1.0

Tabla No.9 — Ponderacién de factores

El primer paso es asignar arbitrariamente 100 puntos al que
consideremos el criterio mas importante, enseguida se hace los mismo en el
siguiente criterio. A veces se considera que este criterio tiene la misma
importancia que el primero y por lo tanto, también se le asigna 100 puntos. Este
caso puede repetirse con los siguientes criterios, o sino, se le asignara el
numero de puntos que se considere adecuado a la importancia de éste. Una vez
gue se les ha asignado puntos a todos los criterios, se suman. La posicion
ponderada en una escala de 0 a 1.0 o de 0 a 100 si se multiplica por 100 para
convertirlo a porciento, se obtiene al dividir los puntos asignados a cada criterio

entre los puntos totales.

El siguiente paso es generar las curvas de desempefio (las escalas y las
curvas) de los criterios ponderados. Esto nos permitira desarrollar un mecanismo
por medio del cual se pueda evaluar el desempefio actual con el desempefio del
indicador. en la figura No0.2.12 se representa conceptualmente este paso
correspondiente a la informacion contenida en la tabla No.9. Se debe sefalar
gue la medicion actual de desempefio esta representada en el eje X, se
transforma en una “puntuacion de desempefio” (de 0 a 10) representada en el
eje y, por lo que, todos los criterios tendran la misma unidad, mientras que en el

eje X, tienen diferentes unidades. Por lo tanto, tenemos un denominador en
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comun que hace que las mediciones “parciales” obtenidas se puedan integrar
para generar un indicador de desempefio.

Criterios de &£/ &
Productividad F [ & )
o> o
% <

oo
/
-

Medicionss,
relacionss,
indices,
chjetives

Resultades del
pericdo actual

/

kMarcas de
Productividad |

Q= NN Wbk O s 0w O
'8

o

Actual ——— Equivalente
marca

M

Indice relativo
ponderado

—

Sumar renglen =

Indicador de
Productividad

Figura No.2.12 — Matriz de Productividad
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2.4 Otros modelos para la medicion de la Productividad

Se han desarrollado muchas aproximaciones “hibridas” (es decir, que
utilizan algunas o todas las técnicas anteriormente explicadas) que tratan medir
la productividad de un sistema organizacional, pero que en algunas ocasiones,
miden el desempefio de alguno otro de los 7 criterios de desempefio. Aparte de
este hecho, es importante hacer un breve andlisis de estos modelos propuestos

para poder tener un panorama mas amplio de como medir la productividad.

2.4.1 Medicion de la Productividad utilizando un Modelo de Productividad Total

orientado al Producto.

El Dr. David J. Sumanth (1979, 1984) desarroll6 un Modelo de
Productividad Total (MPT) basado en los trabajos realizados por Kendrick y
Creamer (1965), Craig y Harris (1973), y Hines (1976). Este modelo se basa en
relacionar “todas las salidas” con “todas las entradas” del sistema organizacional
en cuestion, y es esencialmente un modelo equivalente al MFPMM. El Modelo

de Productividad Total se expresa de la siguiente forma

Salidas Totales Tangibles

Entradas Totales Tangibles

también puede expresarse como

01+ 05+ 03+ 04+ O5
H+M+C+E+X

en las siguientes figuras, se describen los diferentes tipos de factores que se

utilizan en esta metodologia.
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Salidas (Tangible)
) J Y
Unidades Uni_dades Dividendos Intereses Otros
Terminadas Parcialmente de Valores de Titulos Ingresos
completas
v v v :
Para Para Para Para
Venta Uso interno Venta Uso interno
Figura No.2.13 — Factores de entrada al sistema
Entradas (Tangible) I
A h 4 Y 3 v
MATERIALES ENERGIA OTROS
HUMANO CAPITAL GASTOS
* Obreros * Materias ¥ Eombuer * Viajes
Primas
* Gerentes + Gas a
. . astos
+ Profesionales  Piezas « iGarbion Indirectos
* Oficinistas PASIVO ACTING
* Agua
= Terrenos « Inventarios ¢ Impuestos
= Electricidad
* Planta : ate
(Edificios y | | ° Efective : - Analisis de
Estructuras) « Cuentas Informacion
por cobrar » Articulos de
s M inari e
aquinaria . Cuentas oficina
» Equipos y por pagar » |nvetigaciony
Herramienta . Otros Desarrollo
» Otros
» Otros

Figura No.2.14 — Factores de salida del sistema

El analisis que se efectla se hace para cada producto y los indices de

productividad se calculan para cada uno. El Dr. Sumanth también desarrolla el
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concepto de “punto de quiebre” de la productividad total. Establece una relacion
entre la productividad total y las utilidades. Si en el MFPMM se incorporan todas
las salidas y entradas del sistema, entonces se convertira en MPT.
Adicionalmente (Tabla 2.2) el valor del total de las entradas para las columnas
10 y 11 representan el margen de utilidades (costos totales/ingresos totales). En
este caso, las columnas 17 a 19 toman un significado mas amplio ya que ahora
reflejardn los cambios actuales en las utilidades. La rutina de simulacion puede
ser utilizada para calcular puntos de quiebre basados en cambios solo de la
productividad, cambios solo de recuperacion en precio, 0 cambios en ambos. En
la siguiente figura se observa que hay una region de utilidades arriba del punto

de quiebre y una regién de pérdida debajo de éste.

Ganancia (%)

Zona de
Utilidades

B TP ($/3)

(Productividad Total)
Punto de Quiebre

Figura No.2.15 — Grafica Ganancias vs. Productividad Total
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Si se utiliza el MPT se puede monitorear no sélo los cambios en la
productividad total, sino también su efecto en las utilidades. Por ejemplo, el
analisis “¢qué pasaria si?” nos ayudaria a determinar los niveles de utilidades

estimados para un rango de valores “objetivo o target” de la productividad total.
2.4.1.1. La curva de la Productividad Total (PT)

La productividad total para cualquier producto en particular se perece al
ciclo de vida del producto. Una vez que el producto se ha puesto en marcha ( ya
sea su manufactura o un servicio) la productividad total crece draméaticamente
después del periodo de iniciacion. Entonces, la PT llega a un punto de
saturacién, donde dificilmente cambia, excepto en algunas ligeras fluctuaciones.
Finalmente, comienza a declinar, y el nivel de PT se deteriora de una manera

natural.

PT

Tiempo ——»

Figura No.2.16 — Grafica Productividad Total vs. Tiempo

La pregunta es: ¢Se puede incrementar la productividad total de la
empresa para siempre? Nétese que se usa la palabra “empresa” no “producto”.
La respuesta es si, para una empresa que manufactura mas de un producto o
gue ofrece mas de un servicio y que introduce nuevos productos de manera in-

interrumpida.
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Considérese una empresa (figura No.2.17a), que comienza con el
producto P; en el dia A, enseguida introduce su segundo producto P, en el dia D
y después su tercer producto P3; en el dia J. Para el producto P4, la PT se
incrementa hasta el punto A, hasta niveles del punto B, y después va declinando
hasta el punto C, al mismo tiempo que la PT del producto P, comienza cero, va

hacia el punto G, y cae hasta el punto H en donde inicia el tercer producto P3.

.

PRODUCTIVIDAD TOTAL (PT)

Figura No.2.172 — Graficas de Productividad por producto

Durante los periodos de discontinuidad, los niveles de PT caen hasta cero
y el momentum se pierde. Por lo tanto, aunque el nivel que alcanza el producto
P, es mas alto que el maximo nivel del producto P; (el punto G es mas alto que
el punto B), y que el producto Pz alcanz6 un nivel mas alto que el del producto P,
(el punto M es mas alto que el punto G), el efecto neto de las discontinuidades
de la PT de la empresa se describe al seguir la trayectoria A-B-C-D-E-G-H-J-K-
M. Ya que la PT afecta directamente las utilidades, Las implicaciones financieras
para la compafiia son enormes y desafortunadamente negativas. Las utilidades

de la empresa disminuiran por largos periodos de tiempo ( los periodos T1 y To).
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Ahora, vamos a considerar una empresa que va introduciendo productos
de tal manera que no hay discontinuidades, como se muestra en la figura
No0.2.17b. Esta compafia introduce los productos P, y P; mucho antes a que se
alcances los puntos de saturacion B y E, respectivamente.

/'y
y
J {/ ' G
_ 7 ;
& K -
= : ’
l_ i
2 I 41 !
= Ilg :
2 .
2 i
/B i
H C
P2 P3
A o/ _F
Tiempo —————

Figura No.2.17b — Graficas de Productividad por producto

El efecto neto de esta situacion es que la PT de la empresa nunca cae
hasta cero. De hecho, la curva “compuesta’” de la PT de la empresa se
representa por A-H-I-J-K, correspondiente a los productos P; y P,. Usando esta
curva, la compaiia puede predecir y determinar objetivos para la PT de la
empresa. De este modo, la planeaciéon de la PT permite a la empresa desarrollar
una planeacién estratégica de una manera no tradicional, al superponer las
curvas de PT esperadas para productos y servicios, con anticipacion. El analisis

de los escenarios “¢qué pasaria si?” con los que se pueden “jugar” pueden ser
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para una variedad de productos que ya existen, o bien, una total y nueva
variedad de productos, o una variedad “hibrida” de productos ( una combinacion

de productos actuales y nuevos).

2.4.2 Sistema de Medicién y Avance la de Productividad (SIMAPRO)

Esta metodologia se realizo en la Organizacion Internacional del Trabajo
(OTI) en colaboracién con el programa “Calidad Integral y Modernizacion”
(CIMO) en México, el proyecto regional “Cambio Tecnologico y Mercado de
Trabajo” que desde Chile se ejecutd con el apoyo de la Agencia Canadiense
para el Desarrollo Internacional (ACDI) vy, la Universidad de Brabant,
departamento de Estudios de Gestidbn de Recursos Humanos, Holanda. Esta
propuesta integra tres niveles o subsistemas de medicion de la productividad:
econdmicos-financieros; gestion de proceso productivo y desempefio del recurso

humano.

La propuesta esta basada en metodologias preexistentes. El subsistema
de indicadores econémico-financieros se retomé del modelo de comparacién de
productividad entre firmas, aplicado por muchos afos por el canadiense Gerard
Rivest en el marco de un programa del Ministerio de Industria, Ciencia y
Tecnologia de Canada. El subsistema de indicadores de gestion de proceso
proviene de los instrumentos de medicion desarrollados en el marco del
mencionado proyecto regional OIT/ACDI. El subsistema de indicadores de
desempeiio del recurso humano se basa en dos fuentes metodoldgicas. La
visualizacion de problemas y soluciones se toma de la metodologia desarrollada
por Georg Kiefer de la Universidad de Bremen, Alemania, y posteriormente
adaptada de manera conjunta con consultores de programa CIMO. El SIMAPRO
retoma la propuesta desarrollada por Robert Pritchard de la Universidad de
Texas, Estados Unidos de América. La propuesta de esta metodologia fue

presentada por Leonard Mertens.
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Esta metodologia esta4 desarrollada para empresas medinas y grandes,

tomando en cuenta la economia y las politicas de los paises de América Latina.

2.4.2.1 Bases de disefo.

A) El sistema de medicidbn econdémica-financiera establece y explica la
interrelacion compleja entre los indicadores de costos, eficiencia fisica y
rentabilidad, basandose en razones tipicas utilizadas en la administracion de

empresas, definiendo la conexidn jerarquica que se da entre cada una de ellas.

El sistema parte del indicador mas general de productividad, beneficios
sobre activos de operacion, desagregandose en dos bloques, con un total de
entre 25 y 40 indicadores. El primer bloque consiste en indicadores vinculados al
desempeiio del proceso productivo en cuanto al uso de insumos y/o costos
variables (mano de obra de produccién, de administracién y gestién; materias
primas e intermedias), culminando en varios indicadores de productividad de
trabajo y de uso de materiales. El segundo bloque se refiere al uso de activos
(instalaciones, maquinaria y equipo, inventarios, cuentas por cobrar) y se
desagregan en indicadores de productividad de capital. Esta parte del sistema

se puede representar como se observa en la siguiente figura:
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Figura No.2.18 — Metodologia del SIMAPRO

B) En el sistema de medicion de productividad del proceso, los
indicadores reflejan la trayectoria de la estrategia de innovacion de la
organizacion. Estos indicadores van cambiando con el tiempo, en la medida que
las innovaciones avanzan, los mercados cambian y la creacion de la ventaja

competitiva adquiera otros significados.

Los indicadores son basicamente de indole fisico-técnico y pocas veces
incluyen aspectos de costos, aunque inciden directamente es éstos.
Tradicionalmente estan circunscritos a la relacion fisica como “producto” e
“insumo”. Los indicadores tipicos que se utilizan son: el tiempo y la calidad de
entrega del proveedor; el tiempo requerido para cambiar la instalaciéon del
equipo; el tiempo muerto del equipo por cambio de modelo; el tiempo que el
producto se encuentra en proceso; produccion re trabajada; entrega a tiempo y
grado de satisfaccion del cliente; la rotacion de inventario sobre ventas; entre

otras.
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Basandose en el formato desarrollado en el marco del proyecto regional
OIT/ACDI sobre cambio tecnoldgico y mercado de trabajo, un total de 21
indicadores de gestién de proceso se tiene contemplados, subdivididos en dos
grupos; los de planta y los complementarios. Los indicadores de planta estan

compuestos por cuatro familias a su vez, relacionados con:

1) La disminucion de tiempo muerto de equipo y maquinaria;
2) Lareduccion del consumo de materiales;

3) Lareduccién de “lead times”

4) La reduccion de mano de obra por unidad de producto.

Ilgual, los complementarios estan conformados por cuatro familias de

indicadores:

1) La mejora de la entrega de proveedores;
2) Los “lead times” entre departamentos;
3) Larelacion con los clientes;

4) La relacion costo-beneficio general.

C) El sistema de medicién de productividad del recurso humano pretende
medir y mejorar el desempefio del personal, cambiando los patrones de
motivacion existentes y relacionando los esfuerzos de manera directa con los
objetivos de la organizacion, mejorando la organizacion del trabajo y reduciendo

el desperdicio de tiempos y esfuerzos.

Primeramente, se visualizan los problemas y propuestas en la organizacién por
parte del personal, constituyéndose en los enunciados de un plan de formacion-
capacitaciéon contextualizado. Posteriormente, se busca convertir los “buenos
deseos” en compromisos del personal y se determinan parametros de

desempefio de acuerdo a la organizacion.
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2.4.2.2. Procedimiento para la aplicacion de la metodologia del SIMAPRO.

Esta metodologia se trabaja por area o grupo natural de trabajo. Se
recomienda elegir un area estratégica de la empresa donde arranca el proceso
de implementacion. Una vez instalada aqui, se pasa a otra area y de manera
sucesiva, si asi fuese la decisién, se va cubriendo el conjunto del proceso

productivo.

El punto de partida del SIMAPRO es instalar en la organizacion un

sistema de medicion de productividad grupal, con los siguientes propésitos:

a) Orientar y comprometer las acciones de los individuos del grupo a
los objetivos del area y de la empresa.

b) Mejorar la comunicacién efectiva entre el personal del area,
orientada a resolver problemas, imprevistos y proponer mejoras.

c) Estimular y dar direccion al aprendizaje mediante rutinas y

practicas de interaccion social.

La idea es que el resultado de un area de trabajo es mas que la suma de
la medicién de los desempefios individuales. Para esto se define el concepto de
productividad en términos de la efectividad. .

Inicialmente se escogen a trabajadores, supervisores y la gerencia, un
grupo preferiblemente no mayor a 30, para definir las variables a medir y
asignarles una escala de valores o puntos, de acuerdo a la realidad de las
dificultades y posibilidades propias del proceso productivo. Aqui se han

considerado a otras tres reglas de la motivacion del personal:
1) Ni metas demasiadas ambiciosas ni demasiadas faciles

representan un estimulo de aprendizaje para el personal;

2) La mejor meta en cuanto a su valor de estimulo de aprendizaje es
aquella construida conjuntamente y como producto de un consenso

negociado entre los diferentes actores involucrados;
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3) Los indicadores y las metas deben ser de un entendimiento
completo por parte del personal, ain cuando esto signifique que se
sacrifique la exactitud, lo que se justifica siempre y cuando la
direccionalidad no se desvia.

A partir de aqui, se desarrollan los 4 pasos de los que consta esta

metodologia:
ler. Paso- Definir los objetivos.

2°. Paso- Definir los indicadores correspondientes a los objetivos. Generalmente
son muy parecidos a los objetivos cuando se trata de mediciones claras y
precisas, por ejemplo: el indicador del objetivo de reduccion de tiempos perdidos
son los minutos de tiempos perdido por turno. Cuando la medicion no resulte tan
clara, se tendra que hacer un esfuerzo imaginativo de encontrar las variables
gue se acercan al objetivo; por ejemplo, en el caso de la limpieza y orden, que
para medirlo, se definieron una lista con puntos a ser revisado y calificado por el

responsable que recibe el turno y que pertenece al siguiente.

3er. Paso- Es ponderar la importancia relativa de cada objetivo y su respectivo
indicador frente a los demas. Se trata de dar un orden de importancia
comparativa en cuanto a su contribucion al objetivo global del area y de la
empresa. Por ejemplo, al indicador mas importante se le puede asignar un valor
méaximo de 100 puntos de efectividad y un valor minimo de -100; el indicador
gue sigue en importancia, se le puede asignar un valor maximo menor si asi lo
consideran e igual un valor minimo menor. De esta manera se va obteniendo la

ponderacion entre los indicadores, como se observan en la siguiente tabla:
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Indicadores Maximo en Minimo en

Efectividad Efectividad
Tiempo perdido 100 -100
Sub-producto 1 90 -90
Toneladas producto por Hora efectiva 85 -80
Limpieza y Orden 50 -90

Tabla No.10 — Ponderacion de indicadores

4°, Paso- Es establecer la contingencia entre la escala del indicador y el valor de

efectividad asignada, en otras palabras, es la estimacion y el consenso que

tienen que hacer los integrantes del area con los aportes de la gerencia y los

mandos medios, qué tanto la variacion en la escala del indicador impacte en los

objetivos del area, entendiendo a los ultimos como el conjunto de elementos

antes mencionados que matematicamente son muy dificiles de ponerlos bajo un

solo estandar, como se observa a continuacion:

Indicadores Maximo en | Efectividad | Minimo en
Efectividad | Cero Efectividad
Tiempo perdido 0 horas 40 min 8 horas
Sub-producto 1 0.5% 3% 4%
Toneladas producto por Hora efectiva | 200 ton 160 ton 60 ton
Limpieza y Orden 24 puntos 12 puntos 0 puntos

Tabla No.11 - Valores Correspondientes de los Indicadores
La escala se va obteniendo al responder las siguientes preguntas:

e Cuanto es lo mejor que haya o pueda ocurrir con el indicador;

e Cuanto se considere que es un valor regular, ni bueno, ni malo.

Al primero se le asigna el valor maximo de puntos de efectividad; al
segundo el valor minimo y al tercer el valor cero de efectividad. Después y
basandose en la experiencia de los trabajadores, supervisores y el gerente, se
van asignando valores intermedios a la escala del indicador, respondiendo
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repetidamente a la pregunta: ¢qué valor de efectividad se otorgaria cuando el
resultado del indicador es un 10, 20, 30, etc. por ciento (0 puntos) mas que el

nivel regular e igual en direccién contraria -10, -20, -30, etc.

Es importante recalcar que no se busca una precision aritmética, sino una
aproximacion en cuanto a qué tanto me estoy acercando o alejando del objetivo
y como valorarlo considerando el esfuerzo, la concentracion, la capacidad del
equipo y de los proveedores, es decir, considerando el entorno de limitaciones

reales que el proceso productivo tiene.

Para cada indicador se hace este proceso y una vez obtenida el conjunto de
graficas de contingencia que expresan la relacién entre el valor del indicador y la
efectividad alcanzada, se puede observar en la siguiente un ejemplo de la

gréafica de contingencia.

Ejemplo Grafica de Contingencia:
Tiempo Perdido en Horas por Turno
100 &
80 /’/
60 7
g z
:E 0 T T L} L] ¥ LI T 1 /l L] 1 L)
:th:J _20 8 7 =4 B 4 3 2 1 A’A 03 02 041 (1}
W -40 7
-60 7
-80
-100 __,_M
Horas

Figura No.2.19 — Grafica de Efectividad vs. Tiempo

Se propone que se vayan registrando diariamente los resultados de
puntos de efectividad, mismos que se expresan visualmente en una grafica de
efectividad total por turno, por dia y después por semana; enseguida, se observa
un ejemplo que se puede utilizar:
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Ejemplo: Efectividad Total por
Turno en Depto. Molinos

(Caso Ingenio)

300 ]

250 9— i |

200 B —e—Turno 1

150 —&—Turno 2

100 Turno 3
50

Efectividad Total

1 2 3 4 5 6 etc.

Semanas

Figura No0.2.20 — Grafica Efectividad total vs. Tiempo

Se recomienda que este proceso de registro lo haga el supervisor con un
trabajador, dltimo que va rotando de manera que todos vayan participando y
entendiendo el proceso de registro. Se busca siempre una manera simple al

proceso de registro, para que sea de facil comprension para los trabajadores.

Los resultados en efectividad se deben de analizar en juntas de
retroalimentacion, en donde se revisan los resultados obtenidos, se profundizan
en las causas de los resultados malos, se estimulan que se propongan mejoras,
se evalla y se administra la aplicaciéon de las propuestas. En paralelo, el
“facilitador” que normalmente es el supervisor o el gerente de produccion, debe
abordar temas criticos de manera conceptual y teodrica, para que los
trabajadores profundicen en sus conocimientos. De esta manera. las reuniones
de retroalimentacion se convierte en eventos formativos, retomando los
problemas que aparecen y profundizando en sus origenes para evitar su

repeticion.
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2.4.3 Método de productividad OPER-Industrial

Aungue de una manera muy breve, es importante mencionar el esfuerzo
de la empresa Oper Industriales, S.A. de C.V., que es una empresa dedicada a

la imprenta y que desarroll6 esta metodologia para su uso.

A mediados de los afios 90’'s, esta empresa desarroll6 un software
especializado para medir la productividad, basando su estrategia primeramente
en la reduccion de tiempos muertos y fijando un nivel de productividad minima
para la empresa, ademas de definir un margen de utilidad para asegurar la

rentabilidad de la empresa, como se observa en las siguientes a continuacion:

i Ningunia Empresa su Operacion es perfecta!

606708

SEAPROVECHAN.
b Los Gastos que se pierden,

su cantidad e mporte
son razonables 7

se plerden
v ¢l
Praceso o por
Devaluiongs

Otra forma de verlos Gastos de la Empresa

06906

. Los Gastos Variables se
Las Gt s se identfican o candad
Juedentepartt

eneltierpo

V-MIﬁe.riﬁ it necta
TIEMPO - Maquilas ynocesos externas)
PRODUCTIVO : -Casiones sabre vera

EMPRESA (OBREROS
-Fltade Trabjo - Mala Planeacin - Ineficiencias (o conmplr con los tietapos esfimadas)
- Filta de Metenta Prina - Falta nerglalectrica - Retardos y fallas
- Equipo enwal estado -Etc - Mala Calidad
-Be

b De quién es responsabilidad el Tiempo Muerto 7

Figura No.2.21 — Principios de la Metodologia OPER
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Figura No.2.23 — Estructuracion de Sistema de Control OPER
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2.4.3.1 Metodologia

La operacion de esta técnica se basa en proponer una curva del
comportamiento de la productividad de la empresa y definiendo una

productividad minima:

 COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD
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Figura No.2.24 — Grafica del comportamiento de la Productividad

En la siguiente figura, se puede observar la representacion grafica de la

forma en que se desarrolla esta metodologia:

ESQUEMA DE OPERACION
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MEJORAR EL NIVEL COMPETITIVO DE LA EMPRESA

ANALISIS DE RESULTADOS ¥ REALIZACION DE AJUSTES A LOS PARAMETROS PARA

CONTROL Y CONTROL ¥
SEGUIMIENTO DE : SEGUIMIENTO DE
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o2
£ =
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ESTABLECIMIENTO S CONTROL ¥
DEL PLAN DE SEGUIMIENTO DE
INCENTIVOS PEDIDOS

|

Figura No.2.25 — Esquema de Operacién OPER
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Se puede observar que el manejo de la productividad del sistema es muy

ingenioso, sin embargo, en el momento de que se trato de vender esta

metodologia el punto que complico la implementacion, fue que este método

“forzosamente” tenia que modificar o intervenir los médulos de contabilidad que

ya tenian las empresas, lo que genero un gran rechazo y finalmente acabo con
este metodo.

2.5 Comparativo de las Técnicas de Medicion de la Productividad

Finalmente a continuacion se presenta un cuadro comparativo de las

técnicas de medicion analizadas en este capitulo, con el fin de poder establecer

los puntos en que se diferencian y sus aplicaciones.

Normativo Multifactor Multicriterio Productividad SIMAPRO OPER
Total
Tipo de Relativas Absolutas Relativas Absolutas por Relativas | Absolutas
Mediciones Ordinales por Ordinales Intervalos Ordinales
Intervalos
Horizonte Corto y Mediano y Corto y Mediano y Largo Corto y Mediano
de Mediano Largo Mediano Mediano y Largo
planeacion
Objetivos Concientizar | Diagnéstico | Concientizar Diagnostico y Concientizar | Diagnost.
y Planear y Planear Planeacién y Planear y Planear
Alcance Corto Grande Mediano Grande Corto Grande
(Vision)
Interface Especifico Global Especifico o Global Especifico Global
Global
Estructura Dinamica Constante Dinamica Constante Dinamica Constante
Costo Bajo Alto Bajo Alto Bajo Alto

Tabla No.12 — Comparacion de los Métodos de Medicidon de Productividad

Los parametros utilizados en esta tabla son los mismos que se

desarrollaron al principio de este capitulo y se agrega como un ultimo parametro

el “Costo” que consiste en la cantidad de recursos utilizados en el proceso de

implementacion y durante la operacion del Sistema de Administracion de la
Productividad.
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Capitulo IIl - Administracion de la Productividad.
3.1 La aplicacion practica de la Productividad.

Conociendo las diferentes técnicas para la medicion de la productividad,
gue se revisaron en el capitulo 2, ahora estamos en posicion de una vision

completa para utilizarla en la organizacion o empresa.

En términos generales, se entiende por productividad la relacion que
existe entre el producto(s) y el insumo(s); su medicion a nivel empresa es,
entonces, la cuantificacién de la produccion obtenida y los insumos utilizados en
el proceso productivo. Antes de continuar es importante cuestionarse ¢qué
utilidad tiene para una organizaciéon o empresa la medicion de la productividad?

Hay por lo menos 5 razones, y son:

1) Un valor fundamental del concepto y la medicién de la productividad es la
estrecha relacion entre la productividad y la rentabilidad de una empresa, por
ejemplo: la productividad baja crea una situacién no sostenible para la empresa.
Por otra parte, la productividad alta muestra eficiencia interna y si, bajo estas
condiciones, la rentabilidad es baja se debe a un entorno desfavorable para
todas las empresas o que la empresa en cuestion tiene que implementar

mejores estrategias de mercadeo y ventas.

2) Mediante la medicién, la productividad de la empresa u organizacion adquiere
una dimension concreta. Al cuantificar la productividad se precisan conceptos
algunas veces difusos, con realidades mesurables, haciendo el concepto mucho

mas util.

3) La medicién de la productividad amplia la planeacion de las organizaciones o
empresas. Una vez cuantificada la productividad se cuenta con bases solidas
para la planeacion estratégica de las empresas y el seguimiento de las acciones
contenidas en ésta. El seguimiento del comportamiento histérico de la

productividad revela areas problematicas en las organizaciones o empresas.
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4) Existe una relacion estrecha entre la productividad laboral y el nivel salarial.
Para los empresarios, directivos y trabajadores, es fundamental contar con la
informacion precisa para la toma de decisiones relacionadas con la distribucién
de la riqueza creada por el trabajo y el capital y la determinacion de la planta

optima de personal.

5) Por dltimo, la medicion de la productividad fortalece la cultura de la
productividad en el sector productivo, educativo y gubernamental, cultura con un

amplio potencial para el desarrollo econémico.

Por otro lado, la productividad entendida como el valor agregado en una
empresa puede compararse con la de otra empresa y entre sectores
industriales, a pesar de sus diferencias, ya que en el valor de los bienes o
servicios quedan incorporados los cambios en el cuerpo del producto o servicio.
El valor agregado se define como el valor creado a través del proceso de

produccion o de las operaciones de servicio.

3.2  Proceso de la Administracion de la Productividad
El proceso de la administracion de la productividad involucra:

* |a medicion y evaluacion de la productividad,;

= |a planeacion del control y el mejoramiento de la
productividad;

= |a planeacion estratégica de la administracion de la

productividad.

En el proceso de la administracion de la productividad se destacan las areas o
partes del proceso que predominan en las actividades implicadas en el control y

el mejoramiento.

Conceptualmente, por lo menos, se percibe que las etapas de medicion,

evaluacion, control y de mejoramiento no son necesariamente mutuamente
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excluyentes. Tal vez un Diagrama de Venn puede aclarar la relacion que existe

entre cada una de estas actividades:

vl

Planeacion Estrategica de la Administracion de la
Productividad

o

Planeacion Tactica y Operacional de la

Administracion de la Productividad

—

Bases

Productividad //
( Medicion Evaluacion Control Mejoramiento

Planeacion de la accion e

Implementacion

N

Figura No.3.1 — Diagrama de un Sistema Balanceado

En este diagrama se observa la etapa de control es una secuencia de la
de evaluacion, no se puede tener un control efectivo sin medicion y evaluacion.
Ademas, el mejoramiento es una secuencia del control. No se puede tener un
control efectivo si la habilidad de mantener en un nivel aceptable o mejorar la
productividad.

Probablemente la mayor causa de confusiébn en lo que concierne al
término de “productividad” es que se utiliza casi todo el tiempo como sinénimo
de “desempefio” por muchos administradores, aunque en algunas empresas,
han asociado el término de productividad con el de “calidad” ( como el caso de la
estrategia de productividad de “Federal Express”), es muy importante no perder
gue el punto de referencia es la productividad. Otro punto importante, es que la
vision del “administrador de la productividad” solo quiera enfocarse en la
medicién de la productividad, olvidando que la administracién de la productividad
es un proceso “integrado”. Si se enfoca la productividad, enfatizando solo uno de
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las etapas (circulos) representados en el Diagrama de Venn, ya sea la medicion
o el mejoramiento, a largo plazo el esfuerzo para administrar la productividad
sera ineficiente y muy poco efectivo. Desafortunadamente, muy frecuentemente
el aspecto del perfeccionamiento en el proceso de la administracion de la

productividad es sobre-enfatizado, como se representa en la siguiente figura:

Planeacion Estrategica de la Adm. de la Productividad

Planeacicn Tactica y Operacicnal
de laAdm. de la Productividad

Mejoramiento

Planeacion de la accion e
1 = Bases de la Productividad Implementacion
2 = Medicion
3 = Evaluacion

Figura N0.3.2 — Diagrama de un Sistema Desbalanceado
Las principales razones por las que sucede este comportamiento son:

1. El mejoramiento de la productividad, asi como las utilidades, son
un “resultado final”

2. Mientras la medicién y la evaluacion de la productividad son
acciones mas pasivas; el mejoramiento de la productividad en una
accion orientada, esta accion es diferida mientras se obtiene el

conocimiento.
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3. La literatura que maneja el mejoramiento de la productividad
supera a la literatura de la medicion de la productividad, en un

rango de por lo menos 4 a 1.

Mientras que el mejoramiento de la productividad sea importante, lo que
se necesitard es un enfoque de la administracion de la productividad mejor
balanceado. La literatura que actualmente existe estd fragmentada y esta
basada en sucesos definidos. Como resultado de esto, la mayoria de los
intentos para mejorar la productividad son realizados de manera poco
sistematica y minimamente integradas, por lo tanto no son lo suficientemente

efectivas.

3.3 Factor Humano

Retomando la relacion basica con la que se define la productividad, cada
uno de los recursos que el sistema en cuestion es importante en el grado de su
contribucion, pero el factor mas decisivo que en muchos aspectos pueden

afectar a la productividad, es el factor humano.

Hay que tomar en cuenta, que la mayoria de las veces, cuando se planea
la implementacion de un sistema de medicion de desempefio en una
organizacion o empresa, las condiciones que se deben de tomar en cuenta no
son “estandar”, ya que dependera de varios factores, que pudieran catalogarse
como: personales y del ambiente de la organizaciéon o empresa. Los personales
son las caracteristicas inherentes de cada individuo, como pueden ser: nivel
socio-econdmico, nivel educativo, habilidades especificas, etc. Por otro lado, los
relacionados con el ambiente en la empresa, tienen que ver con: el tipo de
organizacion (gubernamental o privada); si es una empresa, de qué tipo; cual es
el perfil de trabajadores se contrata; la ubicacion y el tipo de instalaciones de la

misma, etc.

126



A pesar de los innumerables factores que afectan al factor humano, se

cuenta con los herramientas estratégicas, y que bien utilizadas, decisivas:
1) La capacitacion
2) La motivacion

En el capitulo 1 de esta tesis, ya se analizo el tema de la capacitacion,

por lo que, a continuacion se analizara la segunda.

3.3.1 La Motivacion.

La motivacion del personal de la empresa, ya sea: de cuello “azul”, de
cuello “blanco”, profesionistas, voluntarios, etc. con la que realiza sus
actividades puede ser un factor decisivo para mejorar el desempefio de las
mismas y que se podra detectar en los parametros de desempefio que
generalmente se utlizan ( efectividad, eficiencia, calidad, innovacion,
productividad, calidad en la jornada de trabajo y rentabilidad) es y sera uno de

los retos mas significativos de la mayoria de los directivos y administradores.

La mayoria de las dificultades que los administradores tienen o se van a

encontrar son:

1) Las limitaciones impuestas a los administradores, en términos del
tipo y disponibilidad de premios o incentivos que puede ofrecer a
los empleados;

2) Laincapacidad, por parte de los directivos, para aplicar consistente
y efectivamente la aplicacion y mejoramiento de las técnicas de
motivacion;

3) La continua incapacidad, por parte de las personas encargadas (
por ejemplo, los universitarios) de comunicar y ensefar de una
manera breve y claramente, lo que han aprendido acerca de:

motivacion, incentivos, productividad, entre otras;
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4) La cada vez mas dificil dindmica y el complejo caracter de los
empleados necesita, demanda los deseos y las expectativas de la

organizacion y del trabajo.

La motivacion ha sido definida como una fuerza para actuar. Un motivo es
un empuje, un impulso, una intencién que causa que una persona haga algo o lo

realice de cierta manera.

En la mayoria de los modelos se toma en cuenta, ademas de tomar en
cuenta la habilidad de una persona, la capacidad de ésta que esta representada
por su conocimiento, habilidades, inteligencia, edad, salud, educacién, entereza,
resistencia y el nivel de energia son el motor de su desempefio. La buena
disposicion se refiere al grado con el cual el individuo esté inclinado para realizar
la actividad. Esto incluye o representa los efectos en la conducta de la
motivacion, la satisfaccion en el trabajo, personalidad, aptitudes, valores,
caracteristicas de las actividades, relaciones en el trabajo, expectaciones
percibidas de recompensas 0 consecuencias vinculadas a los resultados de su

desempeiio.

Finalmente, la oportunidad consiste de los factores de influyen en el
desempefio de la persona o actividad y que estan mas alla del control directo de
la persona. Algunos de los factores que se pueden considerar dentro de la
categoria de “oportunos” serian herramientas, materiales, suministros,
condiciones de trabajo, compafieros de equipo o0 departamento, comportamiento

del lider, politicas, reglas, informacion, tiempo, y ciertos tipos de pagos.

Estas tres variables: la capacidad, la oportunidad y la buena disposicion,
vienen juntas en una clase de combinacién que determinara el nivel actual del

desempefio de la persona.

Por dltimo, es la evaluacion del desempefio. Todos los sistemas que se
jactan de ser eficientes en su desempefio deben ser evaluados y calificados, y a

la par, recompensar a los individuos que se encargan del funcionamiento de
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estos; de hecho, de los 3 tipos de premios que son : de prestigio, de contenido y

financiero, éste Ultimo es el mas efectivo.

Actualmente existe un desacuerdo entre dos grandes corrientes, la
primera que aboga por la “teoria del refuerzo”, y la surge de la “teoria del
contenido del trabajo” que expone que el motivador principal para el realizacién

de una actividad, es el dinero.

Los resultados a nivel individual como resultado de un proceso de
evaluacion son esperados, necesitados, anticipados, tal como en el caso de
nuestros cheques “quincenales”, como en las condiciones de trabajo, de
seguridad y de prestaciones, se consideran como de un “Nivel de Desempefio
Aceptable” (NDA) de buena disposicion. Conceptualmente, el NDA es un nivel
de esfuerzo cercano al “estandar”, si es que existe. Es el nivel de esfuerzo en el
gue a nivel de organizacion (probablemente el supervisor o el gerente) de una

manera subjetiva califica su desempefio como “aceptable”.

Si los resultados obtenidos del proceso de evaluacion son los deseados,
entonces podra aspirar, de acuerdo al caso, a un reconocimiento de acuerdo a
Su éxito, a una retroalimentacion y a ciertos tipos de premios financieros, este
tipo de esfuerzo le denomina “Nivel de Desempefio Motivado” (NDM).
Conceptualmente, el NDM representa los niveles de esfuerzo por arriba del
100% establecido como estandar.

Este proceso de “modificacion” de la forma de desempefiar una actividad
se observa en cualquier tipo de actividades, por ejemplo, cuando se entrena un
atleta de maximo rendimiento o cuando un empleado sabe que su mejor
esfuerzo sera recompensado y reconocido. A continuacion, se representan

esquematicamente estos dos conceptos:
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i

Oportunidad

Seguimiento
} Heae e 5 Percepciaon de: Esfuerzo
incrementar de NDA
la productividad satisfactorio Que se necesita? para NDM

Buena actitud

Niveles de
necesidades
Compensacion
economica
Reconacimiento
Realizacion
Poder
Jerarquia
Autonomia
Retroalimentacion
Crecimiento
Afinidad

t

Capacidad

Selecciony
Colocacion

Ejecucion

! Resultados }

Aspiracion
Deseos
Aceptacion

1. Delindividuo a la
organizacion

2. De la organizacion
al individuo

Figura No.3.3 — Proceso de motivacion

Es importante sefialar que excepto para individuos altamente motivados

con una necesidad de un gran y rapido crecimiento, se ha probado que la Unica

manera consistente para que un individuo logre niveles de esfuerzo NDM es

compartiendo las ganancias “financieramente” obtenidas del incremento en la

productividad. Los niveles de esfuerzo NDA y NDM pueden convertirse en

niveles de desempefio NDA y NDM solo si la capacidad, la oportunidad y el

liderazgo son ejecutados correctamente, como se observa en la siguiente figura:
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Sistema Pre-Incentivos

Actual

40 % 70 % 100 %
NDA NDA

Normativo Estandar

Calculado

Sistema Post-Incentivos

NDM
Actual

l | I
40 % 70 % 100 % 130 %
Estandar NDM

Calculado

Figura No.3.4 — Comportamiento del desempeiio con incentivos

3.3.2 Administracion Por Objetivos (APO)

Una vez que se mantiene dentro de la vision del administrador el aspecto
motivacional, el siguiente paso es definir los objetivos que se definirdn para
encauzar todo el esfuerzo individual para alcanzarlos y mantenerlos, para esto
sera necesario utilizar un método de trabajo para mantener todos los factores
importantes bajo control.

El método de Administracion por Objetivos (APO) es uno de los mas
conocidos y utilizados por los administradores para darle seguimiento a los
objetivos establecidos previamente. El proceso basico de la APO se puede

resumir de la siguiente forma:
1) Elementos Esenciales en la Administracion por Obijetivos:
a) Determinacion de metas.

b) Planeacién de actividades.
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c) Auto-control.
d) Revision periodica.
2) Pasos mas importantes en la Administracion por Objetivos son:

a) Formular metas a largo, mediano y corto plazo.

b) Desarrollar objetivos globales y especificos de la organizacion.

c) Establecer objetivos a nivel departamento.

d) Fijar objetivos a nivel individual.

e) Desarrollar planes de acciones.

f) Implementar y llevar a cabo acciones correctivas.

g) Revisar el progreso por medio de objetivos/fecha establecida.

h) Analizar el desempefio global, por medio de los resultados obtenidas y

fortalecerlo por medio de:

e Capacitacién
e Compensaciones

e Planeacion de carrera en la empresa.
i) Mecanismos de retro-alimentacion.
j) Utilizacién de resultados.
k) Andlisis y Modificaciones para llegar a las metas.
[) Resolucion de conflictos operativos.

m) Modificacion del patrén de necesidades humanas.

132



3.3.2.1 Administracion de la Productividad por Objetivos (APPO)

En 1978, Mali presentd una metodologia hibrida de la APO en términos
de la administracion de la productividad por objetivos. Sefiala que el desarrollo
de los objetivos, en este caso, los objetivos de la productividad es un proceso
aparente dificil pero que requiere disciplina, precision, planeacién y una
comunicacion clara. Para ello, se recomiendan la siguiente guia de 10 puntos

para la formulacién de los objetivos de la productividad:

Deben ser medibles.

Deben lograr un solo resultado (tan simple como se pueda)
Se debe de incluir fecha limite para su conclusion.

Deben ser exigentes, pero alcanzables.

Debe mantener contemplado las oportunidades para mejorarla.

L S o

Debe contener el potencial motivacional para aquellos que buscan
conseguirlos.

7. Deben estar respaldados por la organizacion.

8. Deben ser controlables.

9. Deben de asignarse responsabilidades.

10.Deben de poderse evaluar como un resultado deseado de un objetivo.

Se puede agregar un punto mas: al determinar los objetivos de
productividad de manera individual o grupal, es recomendable utilizar el Principio
de Pareto y también fijar un mecanismo para el proceso de seleccionar y/o fijar

prioridades de los objetivos mas importantes.

Las metas, los objetivos y los propdsitos determinaran como necesitan
establecerse las relaciones, los procesos y las actividades. En la siguiente figura
se observa una estrategia para la administracion de la productividad por
objetivos.
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Descripcion
del Trabajo

Identificacion
de areas
"productivas"
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Estimacion de
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productividad
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Tiempo

Especificar
Productividad
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| Presupuestos f—>—

Desarrollar <—, Programas
un
Plan Planeacion de la

ez ong
de Organizacion

""l Actividades |

Accion

lﬂﬂ] Revision y Control del progreso
Reajuste del programa
Evaluar la
Productividad
Revision y = —
Evaluacion Efectividad Eficiencia

Resultados

Figura No.3.5 — Proceso de Administracion de la Productividad por APO
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Como anteriormente se menciono, la APO se origind en los Estados
Unidos de Norteamérica en donde existe una fuerte tendencia individualista. Sin
embargo, la aplicaciébn de esta tactica en Japon, hace destacar que también
implica la cooperacién de todos los trabajadores incluyendo los supervisores y
gerentes. Al combinar los deseos individuales o los objetivos de la organizacion
0 en nuestro caso, los objetivos de la productividad, serd también un factor
motivacional de la APPO. En Jap0n, aparte de las premios “monetarios” que
generalmente también se manejan, las satisfacciones personales y los méritos

en el trabajo tienen una mayor importancia en el desarrollo de una persona.

Una de las razones por las que el Sistema de Administraciéon Japonés es
caracteristico, es por la tendencia de utilizar “grupos” que segmentan las areas
de trabajo en pequefias unidades. Estas unidas estan compuestas de 6 a 8

personas que permiten establecer relaciones mas entre sus miembros.

Al asignar las tareas, las mediciones son utilizadas para hacer las
actividades mas interesantes y para evitar la excesiva division funciones para
gue una persona pueda planear, iniciar y ver un proyecto hasta su terminacion.
A esto se le llama “enriquecimiento del trabajo”. Otra caracteristica Unica de los
japoneses es el Programa de Desarrollo Profesional’, que esta dirigido al
desarrollo de las habilidades y que presupone un sistema de “tiempo de vida de
trabajo”. Con una vision de aproximadamente 10 afios, se desarrolla un
programa que fomente la especializacion de la persona; por consiguiente, se
planea un programa de trabajo para los siguientes tres afios, y que se revisara
anualmente. Como resultado, la APO en Japén incluye tanto el desarrollo de

objetivos de la organizacién como los individuales.

Una vez que se general los objetivos especificos, en nuestro caso de la
productividad, y que se generan “tarjetas de objetivos” para cada nivel. Cuando
es tiempo de evaluar los resultados, primeramente los trabajadores se evallan a
si mismos. Después tienen una reunién con sus supervisores, en donde se
comparan sus evaluaciones con las de los supervisores y al final, los

supervisores escriben las evaluaciones de cada uno de los objetivos.
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En una reunion posterior, se presentan los resultados y finalmente, las
evaluaciones se utilizan como referencia para otorgar los meéritos

correspondientes.

Ya que los objetivos se establecieron en cooperacion y participacion de
todo el grupo de trabajo, la cooperacion entre todos los participantes es un lazo
gue permanece en las diferentes etapas del proceso, al establecer, realizar y

evaluar los objetivos como si cada objetivo correspondiera a un individuo.

3.4  Elfactor de la Tecnologia

La tecnologia ha avanzado a pasos agigantados tan dramaticamente que
hemos visto considerablemente mas avances de ésta en nuestra vida que en
cualquier otra generaciéon. El ciclo de vida de los productos se ha reducido
drasticamente debido al crecimiento exponencial en la velocidad de los

microprocesadores.

Hoy dia, las muchas corporaciones estan confundidas acerca de cémo
administrar la tecnologia, que evoluciona y se evapora rapidamente. Si las
organizaciones o especialmente las empresas todavia no han podido aprender
el arte y la ciencia de la administracién de: las tecnologias del producto, las
tecnologias de procesos, las tecnologias de la informacion y las tecnologias de
directivas, rapidamente dejaran de ser competitivas y perderan el mercado que

habian ganado.

Muchas universidades, incluyendo el MIT, Stanford y la de Miami, entre
otras muchas, han tienen un programa para cursar la maestria en Administracion
de la Tecnologia para preparar una nueva casta de gerentes y que estaran
dotados con el conocimiento y las habilidades para administrar la tecnologia con
una vision tactica y estratégica. Los conceptos tradicionales de administracion
han tenido poco éxito para entender el impacto de la tecnologia en la
productividad, la calidad y la rentabilidad. De hecho, s6lo algunas compafias
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han aprendido a integrar estrategias de la tecnologia en la planeacion

estratégica de las mismas.

Otro fendmeno que cada vez es mas frecuente es la discontinuidad en la
tecnologia, que ocurre cuando una tecnologia reemplaza a otra y que se

representa en la figura:

DISCONTINUIDAD

Resultados

M

Curva-S
Tecnologia B

—_—
Curva-5
Tecnologia A

Esfuerzo

Figura No.3.6 — Comportamiento de la funcién Tecnologia

3.4.1 Vinculo entre la Tecnologia y la Administracién de la Productividad

El impacto de la tecnologia puede observarse de manera mas clara desde
la perspectiva de la administracion de la productividad. Ya que la productividad
esta representa como la relacion del total de los productos tangibles producidos
con respecto al total de insumos utilizados. La perspectiva de la productividad
toma en cuenta los efectos de la tecnologia en la calidad, la fiabilidad, la
rentabilidad y otros indicadores de desempefio. Para un facil entendimiento del
vinculo entre la tecnologia y la administracion de la productividad, en la siguiente

figura se propone un marco conceptual en el que opera:
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Y
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Productividad Productividad
A a
Perdida Utilidad [~

Figura No.3.7 — Relacion entre la Tecnologia y el proceso del SAP

Este marco conceptual trabaja de la siguiente manera:

1) La transformacion de todas las “entradas” para generar todas las
“salidas”, generalmente se representa como una “caja negra”. En este proceso
de transformacion, el “ciclo de la tecnologia” se ubica en el punto central. En la
proxima figura se representa el “Ciclo de la Tecnologia”, que muestra las cinco
elementos basicos de la administracion de la tecnologia a cualquier nivel (ya sea
de producto, funcion, centro de trabajo, planta, division, corporacion, industria,
nacional o internacional) para manejar la tecnologia existente o nueva,; las lineas

punteadas representan una etapa de analisis.
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Figura No.3.8 — Ciclo de la Tecnologia

2) En alguna de las cinco fases de este ciclo, el “usuario de la tecnologia”
debe hacer una evaluacion racional del estado actual de las tecnologias de
producto, de proceso y de administracion, y que se encuentran estrechamente

relacionados a través de la tecnologia de la informacion.

3) La administracion de la tecnologia junto con la administracion de la

productividad determinan el nivel de productividad del nivel.

4) El impacto de las tecnologias existentes y/o nuevas se refleja en los
cambios de los niveles de productividad. Ademas, para determinar el impacto de
las tecnologias en cada uno de los factores de “entrada”, se calcula el

incremento obtenido en la productividad parcial correspondiente.

5) La “productividad de la ingenieria” calcula el impacto de los cambios de

tecnologia en la rentabilidad y de este modo nos ayuda a vincular las estrategias
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de negocios orientadas a la rentabilidad con las estrategias de tecnologias
orientadas al consumidor. En la actualidad se establecen nuevos objetivos para
mejorar el nivel actual de la productividad; para alcanzar estos objetivos, estan
disponibles un conjunto de més de 70 diferentes técnicas y que se mencionan a

continuacion:

Técnicas basadas en Tecnologia

1. Disefio por computadora 36. Participacién de trabajadores
2. Produccién por computadora (CAM) | 37. Mejoramiento de habilidades

3.CAM Integrado 38. Administracion por Objetivos
4. Robdtica (MBO)
5. Tecnologia Laser 39. Curva de Aprendizaje

6. Tecnologia de Energia Alternativas | 40. Comunicaciones

7. Nanotecnologia 41. Mejoramiento en las condiciones
8. Graficos por computadora de trabajo
9. Emulacion 42. Capacitacion

10. Administracion del Mantenimiento 43. Educacion
11. Reconstruccion de maquinaria 44. Descripcién de puestos

12. Tecnologia de conservacion de la | 45. Supervision multinivel

energia 46.Reconocimiento

13. Tecnologia de digitalizacion 47. Penalizaciones

14. Telecomunicaciones 48. Circulos de Calidad

15. Bioingenieria 49. Cero defectos

16. Tecnologia de identificacion 50. Administracion de Tiempos
17. Fibra Optica 51. Flexibilidad de Horarios

18. Software para Ingenieria 52. Semana Inglesa

19. Disefo de espacios 53. Sincronizacion de proyectos
20. Ingenieria simultanea 54. Trabajo en casa

21. Video conferencias
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Técnicas orientadas a Materiales

écnicas orientada

s al Producto

22. Control de Inventarios

23. Planeacion de Materiales (MRP)
24. Justo a Tiempo (JIT)

25. Administracion de Materiales
26. Control de Calidad

27. Sistemas para manejo de
materiales

28. Reciclaje de materiales

55.
56.
S57.
58.
59.
60.
61.

Ingenieria del Valor Agregado
Diversificacién de productos
Simplificacion del producto
Investigacion y Desarrollo

Mejoria de la fiabilidad del producto
Benchmarking

Publicidad y promociones

Técnicas orientadas al Recurso

Humano

Procesos basados en Tecnologias

29. Incentivos Financieros (individual)
30. Incentivos Financieros (grupo)
31. Compensaciones adicionales

32. Promocion de puesto

33. Enriquecimiento del trabajo

34. Ampliacién de responsabilidades
35. Rotacion de puestos

62.Ingenieria de Métodos

63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.

Medicion del trabajo

Disefo del trabajo

Evaluacion del trabajo
Seguridad Industrial
Ergonomia

Programacion de la produccion

Procesamiento de datos por

computadora

70.

Reingenieria

Tabla No. 13 — Técnicas de Mejoramiento de Procesos

3.5  Definicién del procedimiento.

Antes de comenzar con la planeacion del Sistema de Administracion de la

Productividad (SAP). Es muy importante establecer un procedimiento para

contemplar todos los aspectos que deberan tomarse en cuenta, a continuacion

se presenta un procedimiento “general” para cualquier tipo de organizacion o

empresa:
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Paso No.1)

e Revision y andlisis de la mision de la organizacién o empresa.
e Definir el horizonte de planeacion, alcance, objetivos y vision del SAP

e Definir el “equipo” responsable del desarrollo e implementacion del SAP

Paso No.2)

e Recopilacién y andlisis de la informacion necesaria del area(s)

e Definir el “modelo de medicién de productividad” adecuado al caso

Paso No.3)

e Ejecutar el procedimiento correspondiente al modelo de medicién
seleccionado

e Definir el Plan Estratégico de Acciones

Paso No.4)

e Se desarrollara un programa especifico de capacitacion.

e Se desarrollara un programa especifico de motivacion.

Paso No.5)

% Establecer el procedimiento del Sistema de Administracion de Ila
Productividad:
= Definir las personas responsables de su operacion, incluyendo: area,
actividades y responsabilidades

= Definir canales de comunicacion
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Paso No.6)

+ Implementacion del Sistema de Administracion de la Productividad:
= Revision, retroalimentacion y ajustes del procedimiento inicial del SAP
= Establecimiento de controles
» Sistemas de apoyo (departamento de sistemas y de ingenieria

industrial)
Paso No.7)

% Arranque del Sistema de Administracion de la Productividad:
= Revision del funcionamiento del SAP: vision, objetivos y procedimiento
= Disefo del programa auditorias
= Elaboracion del Manual de Procedimientos del SAP

= Determinar las acciones de seguimiento del SAP
Paso No.8)

e Reforzamiento, seguimiento y evaluacion del SAP

e Reconocimiento de las areas y personas con logros “concretos”
Paso No.9)

e Definir el proceso de Perfeccionamiento o Mejora del SAP en base a un
analisis de resultados, de su evaluacion, modificacion, redisefio, evoluciéon

y capacitacion, incluyendo el mantenimiento del sistema.

Es importante sefialar que para poder realizar cada uno de las pasos
indicados anteriormente. se presupone que todas las condiciones necesarias
para cada uno de éstos se tienen listos, de ahi, que es muy importante que el
equipo encardo del proyecto tenga una planeacion y control del proyecto
detallada al 100%, ya que no solo influira en la terminacion a tiempo del

proyecto, sino que también afecta el costo de los recursos utilizados.
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3.6 Comentarios finales

Es muy importante tener en cuenta que cuando una organizacion decide
implementar una técnica o metodologia para mejorar algun aspecto, la principal
razon por la que decide hacerlo es porgue va a obtener una “ganancia” de algun
tipo. Una de las principales razones por la que se implementa un Sistema de
Administracion de la Productividad es porque genera resultados “tangibles” en la
organizacion desde el primer momento y que generalmente se busca que la
informacion y los procedimientos fluyan a través de la estructura de la

organizacioén, evitando entorpecerlo con un exceso de documentos 0 procesos.

El Sistema de Administracion de la Productividad es una poderosa
herramienta que permite desarrollar una planeacion estratégica de la

organizacion a los encargados de tomar las decisiones.
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Capitulo IV - Caso Practico

El objetivo principal de esta tesis es demostrar que al implementar un
Sistema de Administracion de la Productividad (SAP) se asegura que la
organizacién, o en este caso, una empresa incremente su productividad y sea
rentable para que pueda seguir siendo una fuente de trabajo para diferente tipo
de empleados, asi como una inversion atractiva para los duefios. A travées del
desarrollo de este trabajo se ha presentado los diferentes aspectos a considerar
de la productividad y también que existen muchas formas diferentes para

mejorar la productividad en cualquier organizaciéon o empresa.

Es importante recalcar que no importa el tamafio o el tipo de
organizacion, siempre existe la posibilidad de implementar un sistema de
administracion de la productividad adecuado a las caracteristicas particulares de
cada caso; a veces resulta dificil pensar que se puede implementar una
metodologia como ésta en una micro o pequefia empresa ya que siempre se
tiene en mente la implementacion de este tipo de mecanismos de medicion de
desempefiio en las grandes empresas, con diferentes departamentos y niveles
involucrados y por supuesto, con un gran presupuesto. Efectivamente, existen
casos como éste ultimo, pero si tomamos en cuenta que en nuestro pais el 95%
de los negocios estan clasificados como “micro” (hasta 10 personas) y que
ocupan el 42.1% del personal ocupado, el conocimiento y la aplicacion de este
tipo de metodologia pueda “hacer la diferencia” y al mismo tiempo, poder

generar un valor agregado mas grande al 3.9% que actualmente se reporta.

La mayoria de las veces se considera que este tipo de metodologia sélo
se puede utilizar en organizaciones dedicadas a la manufactura, ya que de
alguna manera es mas obvio contabilizar la productividad de los equipos
utilizados y la productividad laboral (mano de obra directa), sin embargo, este
tipo de sistema es sumamente efectivo en organizaciones o0 empresas de
servicios, como por ejemplo: instituciones educativas, empresas de consultoria,
de mensajeria, de logistica, bancarias, entre otras; asi como, al utilizarlo a nivel:

departamental, por areas o global.
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4.1 Panorama inicial de la empresa donde se implementara el SAP

La empresa en cuestion es de servicios, se dedica principalmente a
proporcionar los servicios de mantenimiento preventivo y correctivo a equipos de
laboratorio, de analisis y cientificos, asi como también servicio de calibracion de
los mismos. Esta empresa también proporciona los servicios de: disefio y
manufactura de equipo o maquinaria prototipos sobre pedido, y el servicio de
consultoria y capacitacion relacionada con equipos, métodos y procedimientos

para laboratorios y manufactura.

Estos servicios son realizados la mayoria de las veces en las
instalaciones de los clientes, y desempefian sus operaciones con empresas del
ramo: quimico, farmacéutico y de alimentos, en las areas de: laboratorios de
analisis, de manufactura y de control de calidad, asi como también, a

instituciones educativas de nivel medio superior y superior, en sus laboratorios.

En la figura No.4.1 se puede observar el organigrama que describe la

estructura organizacional con la que trabaja.

Direccion
General

Direccion Direccion

Administrativa

Tecnica

Departamento Departamento
de Capacitacion de Recursos
y Consultoria Humanos

Departamento
de Contabilidad de Compras

Departamento
de Servicio

Departamento
de Proyectos

Departamento

Figura No.4.1
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En este caso, la empresa esta interesada en implementar un Sistema de
Administracion de la Productividad en el Departamento de Servicio, ya que esta

area es la que genera la mayoria de los ingresos de la compaiiia.
Actualmente este departamento tiene operando:

1) un Sistema de Gestién de Mejora Continua.

2) un Sistema de Gestion de Aseguramiento de Calidad.

3) un Programa de Seguridad

4) un Programa de Capacitacion y Actualizacion

5) un Programa de Evaluacioén DOL (Disciplina, Orden y Limpieza) de los

Trabajadores
6) Un Sistema de Premios consistentes en retribuciones monetarias:

e Premio Mensual de Puntualidad y Asistencia

e Premio Mensual de Productividad

Este departamento trabaja en base a un Programa Anual de Actividades,
el cual genera un Programa Mensual de Servicios, como se puede observar

graficamente en la siguiente figura:
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Proicion

Figura No.4.2

Para elaborar este programa, se toman en cuenta 2 tipos de servicios:

e Los servicios programados, que son los servicios que ya estan
comprometidos por medio de las Pélizas Anuales de Mantenimiento que
solicitan ciertos clientes.

e Los servicios eventuales, que son los que solicitan otros clientes que no
tienen una pdliza anual, pero que pueden ser considerados requeridos en
base a la periodicidad del mantenimiento de los equipos, o los servicios

solicitados por primera vez de clientes nuevos.

La empresa tiene definidos los procedimientos para cada uno de los equipos
y programa sus actividades basados en su Manual de Procedimientos y a su

Reglamento Interno.
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4.2  Procedimiento
A continuacion se incluye la misién y los objetivos de la empresa:
Mision

“Lograr que la empresa ... sea una organizacion con alto reconocimiento en su
medio, orientada a la excelencia con servicios, productos y sistemas

diferenciados, que satisfagan rentablemente las necesidades de los clientes.”
Objetivos
1- Satisfacer las necesidades del mercado en cuanto a volumen, calidad y precio

2- Mantener una estable fuente de trabajo para los empleados de la compaiiia,

proporcionando el desarrollo de todos y cada uno de ellos
3- Ser un negocio rentable a nivel Nacional e Internacional

4- Consolidar la posicion de la empresa y mejorar su valor creando riqueza, al
establecer relaciones ganar/ganar, con lo que al quedar el cliente satisfecho la

empresa afianza su posicion en el mercado

5- Ser una empresa sana, prospera, creciente y dindmica en donde el personal
se responsabilice y se comprometa con los objetivos y las estrategias que se

definan.
4.2.1 Definicion del Sistema de Administracion de la Productividad

De acuerdo a la mision y los objetivos de la empresa, se determina que
es necesario implementar un Sistema de Administracion de la Productividad
(SAP) en la Division de Mantenimiento y Metrologia. Tomando en cuenta las

necesidades y deseos de la empresa, se determina:

a) El alcance del SAP es a nivel departamental, pero se tiene contemplado a
mayor plazo, el desarrollo de sistemas equivalentes para los otros dos
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departamentos que conforman la Direccién Técnica de la empresa, pero que

operen independientemente cada uno de ellos.

b) El Horizonte de planeacion para la implementacion del SAP es de 2 meses,
ya gue se trata de un sistema que operara en un solo departamento y también
se considera que se trata de una pequefia empresa.

c) Los objetivos del Sistema de Administracion de la Productividad son:

e Determinar una “productividad minima” de este departamento, necesaria
para operar de acuerdo a las estrategias definidas en la planeacion
estratégica de la empresa.

e Realizar todos los servicios semanales programados completos

e Utilizar eficientemente el equipo y la herramienta

e Reducir tiempos de desplazamientos

e No tener servicios en “garantia”

e Optimizar el tiempo de servicio para cada aparato

e Incrementar el nUmero de servicios por técnico

e Mantener el programa mensual a tiempo

e Reducir el tiempo entre la terminacion del servicio y la entrega de su
documentacion

e Mejorar la imagen de la compaiiia

e Clasificar los servicios en base a su grado de dificultad

e Aprovechar el 100% del tiempo disponible

d) Definicién del equipo responsable del desarrollo e implementacion del SAP:

Por parte de la empresa: los supervisores, el gerente divisional y el

director técnico.

Por parte del servicio externo de consultoria: un lider de proyecto, un

supervisor y un asistente.
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e) Analisis

En este caso, el proceso sobre el cual se enfocara el Sistema de
Administracion de la Productividad es que el departamento basa sus actividades
en el concepto de “servicio de calidad”, que es el producto final que vende a sus
clientes. En la figura se presenta un analisis de los factores que conforman este

concepto.

Documentacion =
Capacitacion

Manuales
Etiquetas _

g Servicio
Formatos de

Manejo del
senvicio

s Operacion

Procedimientos

Manual
Llenadode g\

documentacion

Senicio

Reportes

Calibracion

v

Servicio
\ Puntualidad

Comunicacion

\ Tiempo de

respuesta

Equipos
Calibracion

Patrones

Disponibilidad
\ dehorarios P
Equipos \
Herramientas ——p» \

Recursos
materiales

Refacciones

Atencion
al cliente

Figura No.4.3 — Elementos del “Servicio de Calidad”

De acuerdo a la informacion recopilada, en los manuales de: Mejora
Continua, Aseguramiento de Calidad, Seguridad y del Reglamento Interno, se
definen e indican el uso o procedimiento para cada uno de los factores que

aparecen en diagrama anterior.

Los datos a partir de los cuales se obtiene la informacion necesaria para

el andlisis y el disefio del SAP son los reportes y documentacion requerida y
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emitida por los otros sistemas de medicion de desempefio, para mantener

siempre a la vista la interface que existira con éstos.
f) Definir el modelo de medicién de la productividad

De acuerdo a las necesidades expuestas por el personal de la empresa, y
después de haber realizado una revision de las caracteristicas de los diferentes
modelos para medir la productividad, se decide seleccionar el Modelo de
Medicion Multicriterio de Desempefio de la Productividad que de acuerdo a los
parametros descritos en la tabla No.12 son los que mas se adecuan a las

condiciones requerida:

e Tipo de Mediciones: Relativas, Ordinales

e Horizonte de planeacion: Corto (semanas, meses)
e Alcance: Corto (proceso: Servicio y Calibracion)

e Interface: Especifico (departamental)

e Estructura: Dinamica (Revision y Mejora)

e Costo: Bajo

4.2.2 Metodologia del Modelo de Medicién Multicriterio de Desempefio de la
Productividad (MCP/PMT)

Antes de iniciar el procedimiento correspondiente se define el concepto

del proceso enfocado, en este caso, el servicio:
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v
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»
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Figura No. 4.4 — Diagrama del proceso
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12, Parte) Generacion de los criterios o parametros del sistema, utilizando la

Técnica de Grupo Nominal (TGN)

En esta primera etapa, se convoco al personal involucrado en el proyecto

y utilizando la TGN, se procedi6 a analizar el diagrama de los elementos del

“servicio de calidad” y a partir de ahi se propusieron las actividades que

contribuyan a la productividad del departamento, obteniéndose los resultados

gue aparecen a continuacion:

Objetivos Potenciales

Mediciones Potenciales

Tiempo de respuesta y terminacion del
servicio dentro de un limite aceptable
para casos particulares

Tiempo promedio de los diferentes
tipos de servicios y calibraciones

Calidad del servicio (evitar desperdicio
y “garantias”)

Tiempo promedio de espera del

cliente, a partir de que solicita el
servicio hasta que se presenta el
personal de servicio

Establecer estdndares de
mantenimiento y de calibracion

Porciento de errores al llevar
herramientas, equipos y
documentacion que no corresponden
al servicio asignado.

Supervision efectiva

Porciento de errores al llenar los
reportes del servicio

Disponibilidad de equipos y
herramientas

Porciento de errores al procesar y
emitir los informes de servicio y
calibracion

Procesamiento de los informes y
reportes de manera rapida y veraz

Frecuencia de uso de los diferentes
tipos de herramientas y equipos para
cada tipo de servicio

Comunicacion clara y directa

Tiempo promedio para procesar la
informacion correspondiente a cada
servicio.

Programacioén de todos los servicios
con un minimo de 48 horas

Mantener las herramientas y los
equipos en buen estado

Mantener al cliente al “corriente” del
estado que mantiene el servicio

Tabla No.14 — Objetivos y Mediciones potenciales del proceso
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22 Parte) Seleccion de los Criterios

Después de haber discutido y justificado cada una de las mediciones

potenciales, se procedidé a seleccionar y prorratear los criterios que unificaron las

opiniones de los participantes de la manera siguiente:

Mediciones Porciento de importancia
Tiempo promedio del servicio 30%
Porciento de errores en materiales, equipos 20%
y documentacion llevados al servicio
Numero de servicios promedio por jornada 20%
diaria
Porciento de errores en los reportes 10%
Porciento de errores en el procesamiento y 10%
la emision de los informes de mantenimiento
y calibracion
Tiempo promedio en el procesamiento de la 10%

informacion

Tabla No.15 — Prorrateo de criterios

32.Parte) Definicion de los niveles de desempefio de las mediciones

Utilizando los criterios designados en la seccion anterior, se procedié a

analizar el desemperio de las mismas y finalmente se definio las mediciones que

servirdn para medir la productividad del departamento.
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4.3 Planeacion de las actividades

En la figura No.4.6 se observa la Grafica de Gantt de la programacién de

las actividades correspondientes al proyecto.

NUMERO ACTIVIDADES TIEMPO
1 Recopilacion y analisis W
de informacion
2 Definicion del modelo
de medicion
3 Definicion de prioridades
y mediciones potenciales
4 Definicion de la escala
de utilidad
5 Definicion de Matriz
6 Corrida de Prueba
i Revision y correcciones
8 Definicion del Plan
Estrategico de Acciones
9 Capacitacion
10 Definicion procedimientos
del SAP
11 Implementacion del SAP
12 Arranque de operacion
del SAP
13 Referzamiento
14 |Auditoria de |
procedimientos
15 Planeacion de
mejoramiento del SAP
123 456 7 8 910111213 14151617 18 19202122 23 242526 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
[J= oia habil

Figura No.4.6 — Programa de actividades de la implementacion

4.4 Resultados

La estadistica generada por la empresa, la informacion contenida en el
SAP, asi como las opiniones de la gerencia y de los trabajadores, permiten
generar un esquema comparativo para corroborar la consecucion de la
estrategia basada en el SAP, analizar los resultados y determinar hasta donde el
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SAP es una estrategia exitosa que permite el mejoramiento de la empresa y de

los actores principales que ahi trabajan.

Tratdndose de una empresa de servicio, los indicadores utilizados estan
relacionados con los diferentes aspectos del “servicio de calidad”. Un primer
grupo sefala los beneficios obtenidos por la empresa, tal es el caso de las
ventas , los costos laborales y los costos de “calidad” que se correlacionan con
la productividad alcanzada y los que estan en relacion a los cambios en los
procedimientos técnicos y administrativos relacionados con el Departamento de
Servicio de la empresa; un segundo grupo refrenda los beneficios alcanzados
por los trabajadores, son indicadores de la mejora de los recursos humanos,

como la asistencia y sus condiciones salariales.

A continuacion se presentan un conjunto de datos indicativos del éxito
empresarial, toda la informacion proviene de fuentes directas de la empresa lo
cual es indicativo de la disciplina, atencion y cuidado que tiene en la medicion de
los resultados que van obteniendo, pero, ademas les permite observar cuanto y

donde necesitan mejorar.
a) Los beneficios para la empresa

Un resultado altamente significativo que evidencia el comportamiento del
SAP en la empresa, se expresa en la grafica de ventas en el periodo 2010-2011,
siendo Marzo de 2010 la fecha en el que se iniciaron las mediciones sobre los
resultados del SAP, principié con un volumen total de ventas (por servicios) de
28 mil pesos y crecieron ininterrumpidamente hasta multiplicar sus ventas en 6

Veces.
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Figura 4.7 — Ventas Totales

Si dividimos la gréfica en dos periodos, se observa en la segunda parte
gue el crecimiento es continuo pero un poco mas moderado, aunque tiene sus
mejores meses en septiembre y octubre con el 25% de crecimiento y en
diciembre de 2010 y enero de 2011 en que aumenta un 10.3%, a pesar de la
afectacion padecida ante la disminucién de la demanda debida a la situacién
econdmica general del pais. Sin embargo, el gran aumento en las ventas, en
base a la opinidn del personal de la empresa, es debido al incremento en la
capacidad en el Departamento de Servicio y que es el reflejo de éxito resultado
de utilizar el SAP.

El costo laboral, medido en relacién al porcentaje de ventas, disminuye
notoriamente pues de 17.5 en abril de 2010, cae en diciembre de 2010 a 5.5,
gue representa una reduccion del 68.6%, o dicho de otra manera, para
diciembre de 2010 es de 1/3 en proporcién a lo que representaba en abril del

mismo afo.
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Figura 4.8 — Costo laboral

De acuerdo a la informacion proporcionada por el SAP, la medicion de

productividad paso de 46 a 82, que es casi un 100% en un periodo de 1 afio.

b) Los beneficios para los operadores

Las estadisticas de la empresa, alude a los indicadores sobre las mejoras
en recursos humanos e incluye rubros de capacitacion, asistencia y tiempos

muertos. Adicionalmente se sefiala el incentivo econémico en los trabajadores.
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Figura 4.9 — Horas de capacitacion efectivas

La capacitaciéon es un punto principal en la estrategia de crecimiento. La
asimilacion del modelo por parte de los trabajadores, ha permitido un mayor
numero de cursos para el involucramiento total de la empresa, por otra parte, los
cursos de capacitacion dirigidos al Departamento de Servicio, se han reducido
considerablemente, ya que en este nivel se han podido conjugar diversos
elementos de nueva tecnologia y la puesta a punto de las habilidades de los
trabajadores; entre octubre de 2010 y febrero de 2011 se reduce el tiempo
requerido para capacitar al personal, de 85 horas por persona a 47 horas en

Enero de 2011, una reduccién del 45%.

Por otra parte, las condiciones salariales han generado que la gente no
desee salirse de la empresa porque se siente a gusto en ella y esta segura que
en otra empresa no obtendria ni los ingresos ni el aprendizaje que actualmente
tienen. El esquema de “poco incremento al tabulador y mas a los esquemas de
productividad” han redituado en aumentos superiores a los pactos anuales de
salarios minimos generales. De tal forma que la integracién del salario tabulado
mas bonos por productividad, constituyen un ingreso econémico que mantiene a

los trabajadores interesados con continuar laborando en la empresa.
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CONCLUSIONES

1- El uso de los “Sistemas de Administracion de la Productividad” constituye una
primordial herramienta para elevar la competitividad de nuestras empresas, en
especial, las micro, pequefas y medianas y asegurarse que la empresa es
rentable hoy y en un futuro.

2- Es importante la difusion de las diferentes técnicas de medicion de la
productividad, ya que se detecta gran desconocimiento de éstas y por lo tanto,
se limitan las opciones para implementar un Sistema de Administracion de

Productividad en cualquier tipo de empresa o institucion.

3- Otro gran punto, es la difusion de la “filosofia de la productividad” ya que
mientras el personal “absorba” esta filosofia, la efectividad del SAP aumentara

de una manera directamente proporcional.

4- Finalmente, se observa que uno de los factores de motivacion mas
importantes, es la de las compensaciones econdémicas, que pueden permitir que
la empresa llegue a “convenios de productividad” que beneficien a la empresa y

a los trabajadores.
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