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I.- INTRODUCCION.

Es de vital importancia dedi car éste capitulo a la defi-

- Mis primeras exper
vil 'Ia‘sy he ‘dedica'do'ai‘?_é
po he-’des'c_:il'Jb'_ievrto 'y~comprendido

nadas “con1

ella. ‘Incluso,

Reconozco que seria:atrévid

ductividad. de 1‘a“1Ihvduvstma'— M:éx ‘canasde la Const




definidos y establecidos vque’asT 1o demuestran. La realidad es
que medir llé}prod}_xctivjdadb e,n,rzésr_{:,ra industria no ‘es’ tan senci--

1o y rebreéénta.




son’'eventuales.

ministrativoy

constructivas.

E1 segundo aspecto que deseo menciona

tividad no .se va a incrementar por si sola..

’Eh’dﬁokdé los capitulos sig

empresarijos . -de la Construccidn so

ra que se tenga éxito. en la tarea:d
que; seLened. SR 8 RATES




dad. E1 ‘papel de la‘alta di}ekcién es fundamental:

nuestro’n
En
rios de.la

damentalie

‘que’se va a:-dedica

. das_de incrementar:

é:Qué es 1o que .van: ahacer

“¢ Qué medidas -van-a tomar-?. .

¢ Como deben actuar ?.

'Lé vérdad~es que no existe una receta a seguir o una.for
‘mula que aplicar. Un pequefio problema cuyas soluciones estdn -
bien definidas es ficil de resolver en algunas ocasiones, en -

otras;, su solucidn se 11lega a complicar. Un grankprobiema. que

no e;ﬁa bien definido y es complejo, resulta‘difiﬁi
ver, pero no imposible, porque si asi fuera dejaria de 1lamar-

se problema. >







. Para:enfrentarnos al problema de incrementar la produc-

tividad ‘puede ‘definirse una;saddéncia 16gica 0 una ‘metodol6 ~-




2.- PRODUCTIVIDAD.

'Actmalméﬁteies muy'cﬁmph'e$cuchdr31éf5#Tab a. "PRODUCTIVI

nuestros alimento

buscar uniref

cursos que.

da vez mas escasos, y la demanda.de



De égté,ﬁa

surgir .una. ser

experimentos so

cipios que’sus

mericanos,

investigadores

Taylor y;Fayo1.




ientia en las empresas adquirie

esirrollaron bajo. el concepto de ==

que .correspondia-a los

tifica de las empresas" y "racionalizacid




dian a problemas y objetivos propios e internos de las empre-

sas, en cambio -la productividad, tal como se concibe’y se de-

sarrolla actualm

gestién:ﬁe‘1as




absorber toda la producc1on él auto-abastecimiento de‘determi

nados b1enes y la Justa d1str1buc1on de 1a renta nac1ona].

En casjutodbﬁjT
tuciones‘désffnédgs
5i6n de los prﬁbi m

la productividad

Su diréccién generaTméhté,se*fealizh iante cdnsejos -

const1tu1dos por representantes obreros y pa

también tienen 1ntervenc1un representantes gubernamenta1es ‘Yo~

de las universidades, reun1endose as1 Ta

patrones, obreros y cientificos,

gue‘paften

de productividad, como ‘organis

tividades vinculadas con.la




ra 1a elevacidn de l1os niveles 'de vida.

anviados @ EUA

lcanzd

ded




ro conveniente incluir definiciones en el sentido tecn1co, en

el sentido econdmico y en el sentido human1st1co

2.2.1.-

minuciones)

emp]eados‘ 1a d1sm1nuc1on

tener un producto dado

"ta product1v1dad se def1ne en termlnos tecn
la cantidad de producto obten1do por un1dad de facto .aékp-
res utilizados para lograrla, medido en terminos' '

mas comin de estas medidas es Ta product1v1dad de

cual se mide como.el nimero de unidades de producto obten dos

por hora-hombre empleadas"”

"Product1v1dad es un medio que permanece 1na1terab1ecuan

do cada product1v1dad individual permanece 1nalterab1e

"La'prodUctividad se entiende como sindnimo de réndimien
to o de ef1cac1a, hacer mds con lo que se t1ene sin menoscabo
de Iavca11dad; también podria 1nterpretarse como ‘la mwsma can-

tidad obtenida con mejor calidad, lo 1dea1'ser1a~mayor canti--
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dad, y alta calidad.al mismo tiempo.

2.2.2.;fDe¥fﬁf¢{6he efPrddﬁ@tiVidad én~Senfi¢o‘Ecqﬁ6miéd.

es cons1derada como acultad o

como unarela'

una-a

PRODUCTO
TINSUMOS

ductividad es
sumos

arp oduct1v1dad se def1ne esquematvcamente como’ Ta re-*

_1ac1on entre productos e insumos, de ahi se deriva la product1

v1dad total. y la productividad parc1a1"

"La productividad es el termometro que indica la hab111-
dad de una sociedad para controlar la inflacidn, para’ mantener
su competitividad en el comercio exterior y para wncrementar -

su nivel de vida".

"Productividad es un fenomeno de eficwencia por e] cual

una nacidn, un sector econdmico, una rama 1ndustr1 una em

presa, estan llevando a cabo sus responsabilidadés

ET1 nivel de vida de una nacidn es un 1nd1ce exacto del

desarrollo de su product1v1dad y de 1la ef1c1e

sido distribuidas 1as gananc1as"

"Productividad es el incremento simultdneo’de produccién



y rendimientos de los recursos humanos y materia]es, por medio
.del aprovechamiento Optimo de estos: u1t1mos por e] meJoram1en-

de ca]1-

to -de: los metodos de trabaJo, conservando los’n1ve1es

'-cuidando

dad preestablec1dos

dad.del:trabajado

es una ‘tendenci.
duccidn, reflejada

miento de su ni

ciones téc

tividad debe traduc1rse en bienestar"”

“"La. productividad es causa, pero sobré,todo onsecuencia.

Consecuencia de decisiones de gquienes tienen lac

poder para tomarlas®.

que. incly

"Es el resu1tado de un compTeJo proceso soc

a

ye la c1enc1a, Ia 1nvestigacion y desarro]]o, 1a educacion, Tla




tecno]ogfa, Ta adm1n1strac1on, las fac111dades de producc1on,

los: trabaaadores y la organizac1on para e] trabaJo“

Por u1t1mo'me gustar1a menc1onar una def1n1c1on dictada»"

por la D1recc1on de Promoc1on de la Productiv1dad ‘de’ 1a D1rec-

ral-de Capac1tac1on y Prcductfvwdad (Centro de Produc
Mex1cano) con el fin de que fuese manejada por repre--

sentantes de1 Sector Publjco, del Pr1vado y de] Soc1a1

"Eé 1a capacidad de Ta- soc1edad para utilizar en forma -

raciona] y opt1ma Ios recursos de que d1spone. humanns, naturz
—]es. f1nqqc1eros, c1ent1f1cos y tecnolog}cos, retrxbuyendo - -
equ1ta£i§aﬁente a los factores que interyienen en la producidn,
para proporcionar los bienes y servicios! que satisfacen las ne

cesidades materiales, educativas y cultura]es de.sus integran-

tes de manera que mejore cuantitat1vament 1 bienestar social
IREEERP R ; G T

y econdmico de dicha sociedad.

Los beneficios deben ser retribuido

tre ut111dad salarios e mmpues

prec1os al consum1dor

canos’

realiza un pais, un estado, una létﬁlidad.
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tuacién}aéfboﬂreia y
bienestar.
Aunqu

de ‘una‘nacion-

cia1. qtros:porq

‘0tros, la gran:mayori

1a sdfren;f

Togrado mediante una mov111zac1on genera] de sus fuerzas pro--

vidad, no esfcosa‘

do. Es necesario-




deramente productivas, que puedan ofrecer oportyhidades de. tra

bajo.

Hacia donde: vamos '

interés genera

~‘donde” va .todos los caminos

buenos,:y répresenta una forma de desarroll:

aunque no sea:itil..

1Méxic6 ha recibido cuantiosos créditos del exterior para
apoyar su desarrollo. Para evitar esfuerzés que no representen
grandes utilidades y para evitar el derro;he de nuestros recur
sos y de los que nos prestan es necesariofque en Mé&xico se de-

finan mas claramente nuestras metas.

Aproximadamente México cuenta con 70 millones de habitan
tes, la mayoria excesivamente concentrados en las grandes ciu-
dades, las cuales ya no pueden brindaries trabajo, alojamiento

y servicios.

Suponiendo un crecimiento del orden de 2.5% anual acumu-
lativo, para el afio 2012 seremos aproximadamente 150 millones

de mexicanos, lo que“représenta el doble de la poblacidn actual.

'n'p]énF

En materiafeIEthica,ienemos 20 millones.de KW

‘éIQTIgs,ﬁiﬁrée]écfkiéa§Lx-91'}éstb -

tas eléctricas, Ta mitad

termoeléctricas.



Considerando un crecimiento anual de 5.5% acumulativo, -
el pais necesitara para el afio 2012 una capacidad instalada --
del orden de los 100 millones de KW, es decir, cinco veces mas
de 1o actual. Como maximo podemos aspirar a 20 m1110nes de KW
provenientes de plantas hidroeléctricas, y 80 m111ongs de KW -
deberdn ser generados por plantas termoeléctricas (térmibas,

nucleares, geotérmicas, etc.), las cuales consumifén grandes -~

cantidades de agua para su enfriamiento..

Si aceptamos que México tendré-en'elvaﬁo'ZOIquné'capaci

dad eléctrica instalada de 100 m1110nes de Kw obv1amente la -

demds industria y demas organismos han crec1do tamb1en en esa
s

proporcién, es decir, necesitaremos cinco veces mas agua que -

en la actualidad.

¢De donde sacaremos el ‘agua para pfoporcionérse]a a 150 -
millones de mexicanos, para enfriar plantas que general 80 mi-

1lones de KW, para las enormes refinerias y miles de fabricas?.

Las tierras cultivables son también otro recurso escaso.
Las tierras no se pueden cambiar de lugar, hay que utilizarlas
en donde estan y si les quitamos el agua las convertimos en -

un recurso inservible.

Todos sabemos que el agua es nuestro recurso mas escaso
y que no tendremos los volimenes necesarios para subsistir a
menos de una adecuada jerarquizacion de su uso. Es posible im

portar combustibles, alimentos, tecnologia, pero hasta ahora




nadie ha podido importar agua.

Realmente el futuro que se avecina representa un gran re
to, tenemos ‘que realizar un verdadero esfuerzo para poder en--

Frentario.

'Siempré me ha inquietado mucho pensar en el futﬁro. Me -
preguﬁté qué va arpasarféuando se..acabe el petré]eo;,qhe vamos
a hééér’cuandé”nd §1chhé€fei igua. Como resolveremos 10s pro--
b]emaéiquehya:gnfla ééﬁua1idad presentan una situacidn grave y‘

“en el futuro'se complicaran todavia mas; como la contaminacidn,

el transporte, . la vivienda, el desempleo, &1 hambre, etc.

Cuando piendo en todas estas cosas he 1legado a la concluy
sién de que la ciencia y la sofisticada tecnologia resolverin
todos esos problemas. Cabe aqui 1a aclaracidén de que no son --
problemas exclusivamente de M&xico, son problemas a nivel mun-

dial.

He escuchado que ya existe una pastillita que convierte
las aguas negras en potables; que una de las méds ricas fuentes
de energia que tenemos, aparte de la solar, es el agua (H20) -
e1eﬁento que contiene hidrdgeno (H) el cual es excelente com--
bustible. Incluso en EUA existen carros experimentales que uti
Tizan como combustible el hidrdgeno extraido del agua, asi co-
mo casas autosuficientes en energia ya que toda la energia par
te del agua utilizando al hidrdgeno. Cabe la pregunta de que -

si fuese cierto 1o anterior porqué seguimos empleando al petrd




leo como combust1b1e pr1nc1pa1 contodas sus desventaaas. Quizé

porque

Pefo todo esto es una cuestion 1nc1erta
Ademésv1os prob1emas y su solucibn no.van é
1leven a cabo los grandes descubr1m1entos tecno1ogfcos. Por --
otro lado, esos grandes descubr1m1entos 1os haran 105 pbdero--
sos, los paises ya desarrollados, como Alemania, Japén, EUA, -

la URSS, etc., y no paises subdeéarrol1aﬂos o.en vias,de'desa—

rrollo como México. . : o R T

Pensando en todo 10 anter1or cons1dero que'1a 1mportan—-

cia de la Produs#1v1dad v su 1ncremento va ten

sobre todo para. pa1ses como e] nuestro.

Ademés, convendria incluir lo siguiente

Ya se d1ao que desarrol]o econom1co es el aumento de la




buena distribucidn si eI‘mbntd,tqtai;dé_lé renta es reducido.

Al incrementar 1a renta’aumenta

Ta capacidad de ahorro e inversién,




3.-

"MEDICION “DE. LA PRDDUCTIVIDAD

roduct1v1dad

~de Product1v1dad

del . Trabajo
ro i Té;hicé '
Pkéductividad Ecodémicd
Product1v1dad,Tota1 de log‘F

de Produccidn.

1 E1 caso de un solo trabajédor
2.- E1 caso de una cuadrilla.de’
3.- E1 caso de una Empresa

4.- E1 caso de la Industrié

Y303,
R I N
=33
3.3.
3.4.- Productividad en Algunas rama
némica. _

.- Industrias Manufacturé"
.- Agricultura :
.- Transportes ;
.- Comercio y Serv1c1os

.< Gobierno

.- Relacién PIB/PO como- un 1nd1cador de produc
tividad en las principales. ramas: de activi-
dad econdmica.

3.5.~ Problemas relativos a la medicién de la Productivi-
“iiodad. : :

. 3:5.1.- Problemas relativos a la med1cxon del traba
ey ©Jo.
3.5.1.1.- Diferentes clases de trabajo

3.5.1.2.~- Produccién por hora-hombre y pro-
: duccién por hombre. :

3.5.1.3.- Heterogeneidad de la mano de obra




3.5.2.- Problemas ¢
oz dueeions




3.- MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD.

"Suelo decir con frecuencia que cuando se puede meg
dir aquéllo de que se habla y expresarlo en nime- .
ros, se sabe algo acerca de ello; pero nuestro sa
ber es deficiente e insatisfactorio mientras no -
somos capaces de expresarlo en nimeros; 1o demas
puede significar el comienzo del conocimiento, pe
ro nuestros conceptos apenas habran avanzado en -
el camino de la ciencia y esto cualquiera que sea
la materia de que se trate”.

'Las paIabras anteriores son delkF1s1co Matemat1co 1ngles

William: Thomson Ke1v1n, creador>de 1 vtemperatura'-'

cuya un1dad es e1 grado abso]uto o gradorKeﬁvin."'

'Enf]a’ ntroducc1on de este trabaJo mencione que Tas per-~
sonas,enéa adas de incrementar la productividad de la Constnm

cidn necésitabanvestablecer.un sistema de indicadores.

Med1r la productividad es muy importante en toda gest1on

encam1nada a.incrementarla, pero puede resultar una tarea suma-

mente compleja dependiendo del caso que se.tratg

Estoy seguro que el»presentexdap?fﬁ1

y como base para aquélias personasiqu

tarea de medir la productividad:’

3.1.- Indices de Productividad

Quiza resulte conven1ente ,mp1dsfde;?nm

dices de product1v1dad




Por ejemplo:

'PRODUCCION
«  NUMERO DE HORAS DE TRABAJO.

ARO -~ AGRICULTUPA ~ - .~ "% . . INDUSTRIAS MANUFACTURERAS

FRANCIA E.U.A. 00 T FRANCIA E.U.A

1800 68 ' 627 1100 100
1914 B T & I 125 R 127
1913 95 o K : 57 .. .. .200
1936 100 70 1700 U e
1939 100 o 94 1850 . . .260
EEERPROR PR (¢

ere s s 160

-51 incrementb de productividad es mis acentuado en el --
sector industrial que en el sector agricola,’y masiadgﬁtuado ~

en E.U.A. que en Francia.

FUENTE: Diagnéstico de Productividad de las empreSas:k‘
Centro Nacional de Productividad de México. .

OTRO EJEMPLO: PRECIO DE VENTA DEL PRODUCTO
SALARIO - HORA PROMEDIO

ARO GAS m°  KWH  BICICLE~- CAMARA  TRIGO™ ~~PAPA ~"" " CORTE
TA. . BICICLE 100 Kg. .10 -7 CABELLO
TA. U s

1900 1.03 5.20 800 28.0 0.9
1909 0.66 5.00 630 - 27.0 . 1.0
1910 0.60 2.10 375 .  24.0°° 0.9
1921 0.33 0.65 255 4.2 0.9
1925 0.28 0.48 200 0.9
1930 0.30 0.47 108 0.9
1937 0.23 - 0.28 105 1.0
1949 . 0.17 0.22 162 0.8

1.1

1951 0.22 0.14 123



E1 precio rea] de los productos o‘sum1n1stros 1ndustria

les ha disminu1do en 1os per1odo‘" e progreso tecn1co

La tabla'anteriprmuésifé cé§o$'1dteresantes. como el -
del KWH o el de Ia'Bicfcieta‘ Es 1mportante observar Ta d1fe—-

rencia con el caso del corte de cabe]Io.

sitivo aumenta en-el m1smo:§ent1do que 1a product1v dad

Obs_er've

“RENTA NACIONAL
_ NUMERO DE HABITANTES

Paises . 1909 =13 1914 - 22 1923 - 29 1930 - ‘34
ESPARA 200 240 245 250 7
PORTUGAL 115 100 110 120
- : ' R
FRANCIA 279 302 . 310 216 i -7 .7i358
HOLANDA 288 345 357 305 L7338
DINAMARCA 229 242 ... . 264 297 3470
) . e
GRAN BRETARA 434 - 403 502 488 ~ 584
U.S.A. 484 506 590 - 438 : 545 -
D . ’ _ T
JAPON 46 72 102 113 139
SUECIA 165 240 . 275 . 301 367
SUIZA- 285 - - 396 463 410 TTgss
AUSTRALIA 330 416 476 - .- 425 521
NUEVA ZELANDA 440 512 550 530 710

GRUPO A.- Paises débiles jndustrja]pgnterai principio y final.
del periodo considerado. A pesar de e1loﬂEspéﬁa‘1o--

grd un aumento -en el -indice’de productividad -¢citado.

- 28 -



GRUPO B.- Paises medianamente industrializados durante el pe--

“riode

ne#_ihtenéamente industr1a1izados1ﬁgsde'1999}”'

aises -que se encuentran en plena .expansién técnica

con’ mayor incremento del poder adquisitivdr,i

3.2.- bffefentes'Mediciones de Productividad:-

A la medicidn de la Productividad se le pueden dar dis--
'tintds enfoques en funcién de Io-qﬁe se desee ‘encontrar. Por -
ejémplo se puede recurrir a.la PFoduEfﬁviéad total de los Fac-
tores como instrumento politico, econdémicg y social; en cambio
si el estudio va enfocado hacia alguna de?]as actividades aque
'se 1levan a cabo en una empresa, se podri% utilizar 1a mds co-

min de éstas medidas, la Productividad dei Trabajo.

i

3.2.1.- Productividad del Trabajo.

La Productividad-del Tr ociente de la produc

cién entre la duracién del-tra

Se puede expresar como

__PRODUCCION

PRODUCCION e
" HORA OBRERO INDIRECTA

HORA OBRERO DIRECTA . =~ =~ 777

" . PRODUCCION o
HORA DE MANO DE OBRA TOTAL . -




La producc1on debera medirse p*eferentemente en unidades

fisicas o: en su defecto en unidades monetar1as

3.2:2.- Product1V1dad Tecn1ca.'

Esta product1v1dad t1ene un sent1do f151co y-se relacio-

na con los factores de la producc1on. Se puede expresar como-

PRODUCTOS OBTENIDOS PRODUCTOS OBTENIDOS PRODUCTOS OBTENIDOS
MATERIALES UTILIZADOS HORAS DE TRABAJO CAPITAL INVERTIDO
PRODUCTOS OBTENIDOS PRODUCTOS OBTENTDOS SALARIOS PAGADOS
ENERGIA CONSUMIDA CAPACIDAD PRODUCTIVA | HORAS DE TRABAJO

i
HORAS DE TRABAJO EFECTIVAS
“HORAS DE TRABAJO POSTBLES

l
1
3.2.3.- Productividad Econdmica. H
1

La productividad econdmica se reIac%ona con el grado de

rentabilidad de la empresa, (4] sea,v1a reIac1on -entre benefi- -

cios y capital.

La cond1c1on 1nd1spensab1e para med1r esta product1v1dad

es la presencia de benef1c1os.

La productividad técnica generalmente anﬁ'
ductividad econémica; una mayor product1v1dad tecn1c

casi s1empre a .una mayor productividad econom1ca.

La productividad econdmica estd influida intensamente ==




por los costos y el volumen de las ventas, por ello suele acon

sejarse medirla con la relacidn:

. VENTAS NETAS .
TOSTOS PROPORCIONALES

En‘ 10 que. respecta.a la relacidn:co

sariokhacer'ié' ]fgrentfa.entre.e]'propiq

«

terceros o pasivos. En ‘el primer caso se

UTILIDAD NETA
APITAL CONTABLE

Lé‘proddctiyidad de1 capital total invertido Serér>

. UTILTDAD NETA + INTERESES PAGADOS
: CAPITAL CONTABLE + PASIVO

3.2.4.- Productividad Total de los Factores.

Las medidas de productividad citadas anteriormente se --
pueden‘clasificar como medidas parciales, indican niveles y =--
evolucion de 1a eficiencia respec;o a uno de los factores,-sin'
embargo no indican niveles y evolucidn de la eficiencia conjun.

ta.

Para medir los cambios en la eficiencia productiva.gene-
ral es necesario obtener la relacidn entre el producto‘genera-

do y todos los insumos que intervienen en la produccién.  °

Pbr ejehp]o, ééte'fipd dé medicién se hé utiiiiédd pdré

R
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c1fras absoldtas,

-es necesar1o hacer

de la empresa.

Un indice normal correspondiente;a

les de trabajo de 15:emprés

Productividad del Traba;o en Io

Produccidn.

La medicidn de la product{viﬂéd"p}eseﬁta}ckeciehfes difi

cultades, cuando se comienza considerando 1la produccién de un

solo trabajador independiente y se Tlega hasta Ta de una indus

tria que comprende diversos establecimientos que manufacturan

productos diferentes.



3.3.1.—,E1‘c;so dé_unAﬁplobtrabajador.

de carbon por d1a, etc..?

" Debe.hacerse aigpnafd{feréﬁr
del trabajo “"manual" y la "no manua1" ,
la pr1mera es la productividad de un trabaJador remunerado por
pieza y de la segunda podria ser la de un 1nvestwgador quimico.
Entre estos dos casos existe una diferencia que esta dada por
las posibilidades de medicidn. Aunque ciertaménte existe una
productividad de trabajo del acomodador de teatro, de l1a mese-
ra de restaurante; de un empleado de oficinas, de la telefonis
ta, de un traduct&r. etc., es muy dificil o jmpo;ip]erdg medir
debido al problema que representa medir su prodbccién. Es difi
cil medir la produccién de un empleado que no ejecuta un traba

jo enteramente rutinario.

Es importante observar que ain en el caso simple de un -
solo trabajador, l1a productividad de trabajo no se identifica
con la eficiencia, pues no Gnicamenteves una medida del esfuer
zo del trabajador. Cuando mas_rédpido traﬁaje un barrendero y -
menos tiempo pierda, mas prondo quedard limpio el sueld,_pero

si barre el mismo suelo con. una escoba mejor, podrd con.el mis




mo esfuerzo term1nar su trabaJo en un t1empo mas corto. Si se

le proporc1ona una: asp radora, qu1za ‘no trabaae mds rapidamen-

"ea nofes enteramente comparable
sa go d1ferente en 'calidad
Un trabaJador no.es. pues -

’tiyydad,v1as hgrram1entas-o'«-

tiiiéaﬁa;'léi;a11d5d de‘Tas‘

casos, mas 1nf1uencia e esfuerzo.gas-

tado.

Puede también hacerseVdnévd%ferénci;‘ehtféiej.r1thd de -
- un trabajo impulsado por- la maquina y e1 fjtmo7dé un'frabajo he .
cho por el hombre. Hay una granvdiferencié entre Ia brodhccién
de papel bruto, que depende de la ve]ocid%d de la maquina, y -
el nimero de tabiques colocados en un dfa:que depende del con-
trol consciente del individuo que los coloca. En &onde quiera
que exista un sistema de cadena continua o‘unaiﬁéqﬁina éutomé;
» tica, se conoce la capacidad uniforﬁe-dé'fréﬁajbfyrei_5péf§rib~

debe mantener ésta capacidad.

De ésta forma debe entendersel;]araménpe que Ta producti
vidad de un trabajador es la de una‘pniqu‘"hombré mds maqui--
na", o sea, la productividad del indiv4duo con un juego deter-
minado de herramientas o con ciertas;ﬁéqyinas y no depende so-

lamente del esfuerzo del trabajadorL 5



3.3.2.- E1 caso de una cuadrilla de trabajadores.

Aqui la ‘productividad del trabajo- *éS‘una consecuencia

de un niimero de factores comb1nados~

La ca ac1dad9de1 capataz

aswg a;

que genera1mente se

3.3.3.- 'E"ljj;a;or'rde_

reccidon, la mano de obra aux111ar (emp1gados de escr1tor1o, --

mensajeros, etc.) contr1buyen a 1a producc1on. La producc1on

misma puede ya ser heterogenea, To. cas1onaré los proble--

mas de la adicidn.
Si se considerz una empresa de c1erta 1mportanc1a, 1a he

terogeneidad de la produccidn origina mayores d1ficu1tades. --

Una fdbrica de automdviles puede tambien producir accesor1os é

para los mismos, carretillas de mano, juguetes ;- etc.

cion del trabajo. Es asi como Ta product1v1dad de] trabaao se




transporma en un concepto complejo.
3.3.4.- E1 caso de la Industria.

‘'Los problemas que deben resolverse para la medicidn de -
la producti&idad se tornan extremadamente dificiles. La obten-
cidn de datos estadisticos se hard dificil por no poder compararse
los métodos de contabilidad en cada empresa, las diferencias _
de produccidn, como también por los problemas administrativos
envueltos.en la obtencidn de datos. La composicidn variable de
la produccidn puede teneér una considerable infiuencia en los -
resultados; asi los problemas estadisticos pueden aparecer co-
mo insupérables y Tas soluciones adoptada# diferirén segin Tos

objetivos perseguidos.

3.4.~ Productividad en algunas ramas de 12 actividad econdmica.

3.4.1.- Industrias Manufactureras.

La mayor parte de los estudios acerca de la productivi--

dad del trabajo se refieren a las industrias manufactureras.

. Manufacturar significa fabricar, producir objetos o mer-
cancias por medios mecénicqs. Dentro de ésta industria desta--
can; el ramo alimenticio, textil y del calzado, madera, cuero,
hule, papel, quimica, minerales, maquinaria, accesorios eléc--

tricos, vehiculos, etc.

Se ha dado demasiada importancia en materia de producti-

vidad a ésta industria, olvidando otras ramas como la Agricul-



Serv1c1os. ‘La. razdn

tura, Transporte, Construccién,,

pr1nc1pa1 esta en e] hecho de de med1c1on son

a 'manufa;turera

so del prod
“ductividad
tap: ~en-la producci

segar, trillar.

Los princihé1e§'ph§b1emas residen en 1la medicién del tra
bajo gastado. La definicién del empleo rural (para no mencio--
nar las horas trabajadas, y especialmente la obtencidn de da--
tos precisos en é€ste dominio). no ha sido jamds satisfactoria.
Debe también tomarse en cuenta gque la eficiencia del trabaja--
dor, entendiendose la que depende de su esfuerzo personal, pue
de ser de muy poca importancia enfunavproducciﬁniqueAyariaprig

cipalmente de acuerdo con la calidad delfSuéJd, las condicio--




o el total de kil&mtros-hombrevreaIizado?. Descartando el pro-

blema de la obtencién de datos n1nguna de estas medidas de pro

duccidn, u otras que se pueden’ con ir son muy satwfactomas.

Es‘necesario~é§rébarUQUe
tiene muy poco efecto ‘en Ta producc ns 1 numero 'y
los guardas y conductores de:-un tren ‘es: 1ndepend1en'
ro de pasaaeros, aunque naturalmente t1ene 1mportanc

los pos1bles accidentes y buena marcha de los transportes. o

3.4.4.--Comercio y Servicios.

La mgdida de la productividad-de1 trabajo en elicomercio
y servicios es sumamente dificil porque éstas funcioﬁes son de
una naturaleza tal que normalmente no existe una unidad de me-
dida fisica. Seria de la mayor importancia estab]ecervtaj iipo
de medida, pero debido a los problemas que se preséhtan, muy -~

poco ha podido hacerse en é&ste aspecto.

3.4.5.- Gobierno:

Finalmente, pareceria importénte conocer algo acerca de
la productividad gubefnamenta1. a fin de obtener una medida de
la productividad media del conjunto. de la economia, comprender
las tendencias del empleo en los servicios y estimar racional-
mente las necesidades presupuestarias de los diferentes servi-
cios y actividades gubernamentales. Pero faltan tales datos es
tadisticos. Dichas medidas son factibles cﬁando la produccibn

_obtenida por. el gobierno es semejante a la alcanzada en alguna



industria privada cuya: rodpcti@idqd fisica puede’ ser medida.

dificil juzgarieli .yal
1lega un investigadgf:quim c
me considerable, de To hfeneféié atémica.
Descartando tales: puede afirmarse que
los comercios y servicfgs a como lésvaétividades gubefnamen—
tales {defensa naciopai;vaﬂministracién pr1§ca, sistema judi-
cial, etc.), contribﬁyen cTéramente a la economia, aunque su -
contribucidn no puede ser medida en ;érminos comparables a aqué
1los utilizados para medir la éontribuci6n de ios grupos ecbng

micos que producen bienes materiales.

Finalmente, ciertos métodos han tratado dehmedir‘]a‘activj
dad econdmica total dentro de un pais en térhiﬁss‘mqﬁetarios,
¥y su uso en relacidn con las estadisticas de1 empieo y de las
horas-hombre proporcionan una yajibsa informacidn. Por ejemplo

en afios recientes las estadisticas de la produccién bruta na--

cional han sido divididas por med1dps~dé1‘nﬁmero horas-hombre

gastadas, bara hdstr  rténﬁ hcié?de'1a produccidon bruta na-

ung pveﬁté'?eTacibn es importante, es

cional por-hora-hombre.;
esencialmente una medida monetaria.y, como indicadora de la --



productividad.debefsef ipterpretadé”con'cqiqaqo,;

3.4.6.- “Relac - ' productividad -

analizar .y afirmar que el nivel de productividdd de una activi
dad econdmica es elevado o bajo, o que estd@d incrementéndose o
decreciendo, para ello es necesario tomar en cuenta un nimero

considerable de factores e indicadores, y no es tan sencillo -

como parece, en realidad es una tarea compleja.:

Sin embargo, es conveniente ana11zar 1a re1ac on

y hacer a1gunas observaciones. .al. respecto.

En Tos dos cuadros estadisticos,

var la variacidn de  la relacidn citada

ramas deactividad econdmica.

La rama ‘Construccidn:e asas ‘nega-

analizados para
ddcfivi-
dad" en func1o 21 indi¢ B os Tta--
sas de. 0s correspon--

dientes;



sas de crec1m ento mas e1evadas para -1

cuadros estad1st1cos si

En camb1o 1a act1v1dad M;ner1a fue la:que reporto 1as ta
1acisn PIB/PO, 2. 30,

“Férmula.

(29042)

el
(28483)5‘
7 N

11ares de: pa1se

dos, pa1ses subdesarro11ados y na1ses‘en

Si se pudﬁera,hacer!taT;qmpmmclqys ramente se 'podria de



RELACION PRODUCTO INTERNO BRUTO POR POBLACION OCUPADA SEGUN GRAN DIVISION DE ACTIVIDAD ECONOMICA
1970 - 1980

1970 1375 1980

CONCEPTO P.1.8. P.0. P18/PO P.1.B. P.0. PIB/PO  P.I.B. P.O. PIB/PO
TOTAL NACIONAL 444,271.4 12'863,003 34,533 609,975.8 15'297,993 35,878 841,854.5 18'795,212 44,791
1. AGROPECUARIO, SILVICULTURA - .

Y PESCA 54,123.2 4'466,432 12,118 62,725.6 4'655,466 13,473 75,703.8 4'901,368 15,445
2. MINERIA 11,190.3 154,519 72,420 14,972.3 184,477 81,161 27,390.7 239,972 114,141
3. INDUSTRIA MANUFACTURERA 105,203.0 1'725,626 60,965 148,057.7 2'002,232 73,946 209,681.9 2'416,842 86,759
4. CONSTRUCCION 23,530.2 810,200 29,042 32,792.2  1'151,290 28,483 46,379.1  1'686,835 = 27,495
5. ELECTRICIDAD 5,146.7 37,607 136,855 8,235.1 :48,526 169,705 12,593.9 62,881 200,281

6. COMERCIO RESTAURANTES Y .
HOTELES 115,162.9 2'011,285 57,258 157,978.3  2'267,340 69,676 216,174.0 2'636,793 81,984

7. TRANSPORTE ALMACENAMIENTO

Y COMUNICACIONES 21,357.4 343,222 48,187 . 601,936 62,970  62,970.1 907,190 . 69,412
8. SERVICIOS FINANCIEROS SE- RS AR oo . Foek

GUROS Y BIENES INMUEBLES 50,209.7 223,712"2719,532‘ 282,282 234,505 .. '82,168.4 - 381,849 . 215,186
9. SERVICIOS COMUNALES, SO- - T ) oo e

CIALES Y PERSONALES 63,743.5 2'935 430 7 4'104,444 21,491 119,777.7 '5'561,482 . 21,537
P.1.B. : PRODUCTO INTERNO BRUTO EN MILLONES DE PESOS n< g N
P.0. : PERSONAS
BIP/PQ  : EN PESOS DE 1970 POR PERSONA

FUENTE : SISTEMA DE CUENTAS NACIONALES DE MEXICO; S.P.P. B BANCO DE MEXICO S.A.



DINAMICA DE LAS PRINCIPALES VARIABLES DE PRODUCTIVIDAD SEGUN GRAN DIVISION DE ACTIVIDAD ECONOMICA 1970-1980
{ PORCENTAJES )

-~ 43 .

1970 - 1975 1975 = 1980 1970 - 1980
CONCEPTO p.1.B.  P.0. PIB/PO p.1.B. . P.O. PIB/PO P.1.B.  P.0. PIB/PO
TOTAL NACIONAL 6.54 3.53 2.92 6.65 4.20 2.35 6.60 3.86 2.63

1. AGROPECUARIO, SILVICULTURA
¥ PESCA. 2

2. MINERIA .
3. INDUSTRIA MANUFACTURERA
4. CONSTRUCCION
5. ELECTRICIDAD

6. COMERCIO RESTAURANTES Y
HOTELES

7. TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO
Y COMUNICACIONES

8. SERVICIOS FINANCIEROS, SE-
GUROS Y BIENES INMUEBLES

9. SERVICIOS COMUNALES, SOCIA- -
LES Y PERSONALES

FUENTE :  SISTEMA DE CUENTAS NACiONALES 'DE'MEXICO, §.P.P. Y BANCO DE MEXICO, S.A.




cir mds acerca de la product1v1dad de una act1v1dad econom1ca

ut111zando la re]ac1on’DYB/P0'

3.5. P"rob]ema roductividad.

3.5.1.-

E1 hecho de-no

tiehpo. dder'medir la calidad del esfuerzo in-
fluenciara 105:re$u1ﬁa§65 & dara2 origen a falsas interpretacio
nes de diferénciaS‘eanA productividad del trabajo que demasia
do a menudo se hén atribuide Gnicamente a la variacidn del es-

fuerzo aportado.

Al dar una simple cifra del tiempo no tomamos. en cuenta

ciertas condiciones como maquinaria empleada, ca11dad de Ios -

materiales utilizados, cambios tecnolbdgicos, etc..

3.5.1,)1.- Diferentes clases de trabajo.

La cantidad de trabajo gastado para uné:prddup

minada puedé_no quedar definida comp1etahepte.'

Para c1ertos fines, Gnicamente se considerar:

bajo que-esta- ded1cado d1rectamente a la produccion

105 art1culos produc1dos tendran oos1b1ement

- iag o o



cuenta. En  la mayor parte de los estudios,acerpa de Ta produgc

tividad se ha intentado considera}vdbs br1nbipa1es,c1ases de -

trabajo: E1 trabado directo, def1n1do generalmente como aquél

.ocupado directamente en: la pr 1'trabaao 1nd1recto

que comprende a d1versos trav ; empresa cuya con--

3.5.1.2.- Py

En todos To#iestﬁdiosisdbr productividad del trabajo se
han empleado --dos medidas ajtérnativas: La produccién por Hom-
bre y la produccién bor Hora-Hombre. E1 primero relaciona la -
produccidn al nimero de personas empleadas, independientemente
del numero de horas que estas personas trabajaron, el segundo
se refiere al nimero total de horas-hombre trabajadas, desa-

tendiendo el niimero de personas que efectuafon dichas: horas.
. § : -
ET1 empleo de é&stas medidas tienen bn,significado distin
to e ilustran aspectos particulares de.la'prqduct{vidad del --

trabajo, por 1o tanto, no pueden utilizarse indiferentemente.

Es necesario precisar el concepto "horas-trabajédas“. Es
dificil precisar el tiempo durante el cual el trabajador estd
efectivamente dedicando todo su-esfuerzo. Las diferencias entre
éstas medfdas alternativas incluyen dias feriados, enfermedad,

tiempo para las comidas, ho1ganza,'étq;.

Al medir ia productivid§¢ '

.de.‘determinar el vo

Tumen variable de la produccidnienifuncion:.con el tiempoléfec-

tivamente trabajado la capécidgﬂ fdi'de Jéfmaﬁofde~obra




y €l costo de la produccién por - unidades de trabaao, 1o mas -

conveniente -de ut111zar es el concepto hora hombre."
Pard medir 1a_prdductividad*cdd}é] objeto de estimar las
necesidades de mano -de obra;”ﬁbs{b{Jidades de empleo, .etc., lo

mis apropiado es e1 b6ﬁéeptd:dé produccion-hombre .

3.5.1;3,— Heterogeneidad de"afmano de'obra.

) Una 11m1tac1on comun a todos los estud1os sobre la Pro--
duct1v1dad de1 tranaJo es que se cons1dera la mano. de obra co-
mo- - una ent1dad homogenea. Mientras no ‘se haga diferenciacidn -
entre los trabajadores de diferente cal1§1cac1on, aplicacidn,~
o aptitudes, las horas-hombre o el emp1e€ no reflejaran de nin
guna manera el grado o calidad del esfuérzo aportado por la -

mano de obra en la produccion. S

H
i

La "hora de'trabajo" no es un concépto homéjeneo, ya que
su influencia sobre 1a produccidon, asi como su contenido en es
fuerzo, difiere considerablemente segin el sexo,,edéd;;ca]ffi-,
cacidn y situacidn en 1afempresa del individuo que aporta esta

hora de trabajo, 1la salud de 1a mano de obra, etc..

Tratandose de una tarea manual, por ejemplo, Ta hora de
trabajo de un hombre, representard un promedio de. trabajo ha—-
yor que Ta hora de una mujer o de . un nifio. Tratdndose ‘de traba
jo no manual, las diferencias entre individuoé son'cu$1itati--
vas, como tamb1en cuant1tat1vas,,y es -dificil ha11ar a]qun mé-

todo para medir las d1ferenc1as cua11tat1vas.




3.5.2.- Prob1émas'que plantea léymedic"n dg:la prpduccién.

3. 5 2.1:-; Espec1f1cac1ones de droddctos.

La: pr1mera d1f1cu1'ad "n 1a un1déd que debe ut111-

Zarse para’ T3 med1da de roducto determ1nado. En muchos ca-
sos-es posible us«r var1 s ades. ‘Por ejemp]o,,en el caso

de un huevo puede a veces ser una .cosa y ot ras veces otra. Po~

demos dec1r‘que_es un hue,o, el huevo de una gallina casera y

a veces un'huévo*ffééco; bgfo puede ser un huevo grande»o,pe--

quefio 'y -sus d1mens [

enbia, podemos e]eg1r entr

vnumero de huevos,'

q,dymens1ones en termi

os:'devolumen -

fisico.

; P :
En realidad el problema de la e]ecéién de Ta unidad sur-
ge Gnicamente debido a las diferencias de "calidad” de las di
ferentes unidades. Por eso las diferenci;s de calidad son un
factor importante que debe ser cphsiderado al medir la produgc
cian,especialmente 1mportante en las comparaciones de la pro-

ductividad hechas entre d1ferentes periodos de tiempo, entre

d1ferentes empresas, o- 1nc1uso, entre diferentes pa1ses.~

3.6.2.2.- Definféjbp'k roducto de una 1ndustr1a. ] ;;



los establecimientos producen mas de un articulo y las estadis

ticas se refieren al establecimiento como unidad y .no al articulo.

Estos establecimientos son agrupados en‘industfias; pero
‘ estas industrias se traslapan deb1do a que los estab]ecimientos
son clasificados por los servicios estadisticos como un1dades -
de una industria dada de acuerdo con el productovo grupo»de pro

ductos principales, y los estab]ec1m1entos c]as1f1cados ‘en-una

industria cuaTesqu1era se ocupan de fabricar
tos que pertenecen normalmente a esa'ihdustrwa sino‘también en
mayor o menor-grado productos que pe ustrias.

3.5.2.3.- El1 Grado de Integracidn.

La medida efectiva de la producciﬁﬁ'fﬁsjc na empre-

sa es independiente, por lo general, de éu grédo de 1ntegrac1om

Es importante atender los métodos de produccibn.

No es 1o mismo una fabrica de zapatos que tiene que cor--
tar el cuero y prepararlo, que. una fabrica que compra:la suela

cortada y en general el cuero preparado.

La produccién total de las dos fabricas se medird por el
nimero de zapatos producidos, pero el” trabaao total que se nece

sita es menor que en el segundo caso. -

La product1v1dad, med1da por la relac1on producto entre -
trabajo, serd: mis alta en.Ta- segunda empresa,  pero--se-debe to-

mar en cuenta‘la diferencia en el grado ‘de 1ntegrac1pn,



3.5.2.4.- Medidas Basadas en el Proceso Productivo.

Las numerosas dificultades surgidas por las diferencias
que hay entre las empresas, en las especificaciones de 1osvpfg
ductos, grados de integracidon, y en general diferencias en el
sistema de produccidn haﬁ conducido a medir los proéescs de --

produccidn en lugar de medir unidades para un producto.

sos .de produccidn son similares.
3.5.2.5.- Duracidn del Proceso Productivo. ‘

La duracidn del proceso produ;tivof

influencia en las medidas de product{v da’

Si el proceso de produccidn ‘es:corto

de la productividad.

Si el procesorde produécféﬁjésj1érgo,>fa»mediﬁ%énkderla

productividad efectuada para perﬁodoé cortos se}s insignifican
te. Por ejemplo, es peligroso publicar cifras mensuales para -
productos que requieren seis o doce meses de trabajo, ya que -
se relaciona un prqducto con una cantidad de trabajo que no es

Ta que ha contribuido a producirlo.

Es fundamental comparar una producc1on dada con la canti

dad correspondiente de trabaao consum do para d1cha producc1on




y no con ninguna otra. . .

3.5.2;6.—7La'MEdic‘6hfde.ProduEtOS?Hetgrégeﬁeos;ﬁ

- Perorcuand

jo para mas de u

te de-las
rentest :

~idilasolucion:del:
minadas pondérhciohE§a
cepto que permitafhdmogéne

puedan ser ' comparados

el de los precios u

La ponderacian

con su precio’u
de los diferentes

de VALOR:



3.6.- Publicacidn de Jag cifras de productividad.

El mismblheého de empfender una medicidn t1ende a meao

rar e] comportam1ento, porque se motiva tanto a 1

adminjstrg

dores como a 1a ‘fuerza de trabajo a rea11zar mejores logros. sy

-ger1dos por e1 ‘mismo esfuerzo de med1c1

La med1c1on 11eva consxgo el T
co- de 10 3

reg1s¢r05

dad “en cualqu oceso’ productivo.

é{:1bs regisfrbsbhistaricos de los 3ndiceskdé phodhctivi
dad- obtenidos’ ;irvenkcomd?base de comparaciones entre fechas -
distintas en-la misma empresa, es posib]é hacer comparaciones

con otras empresas de la misma rama o gifo industrial. Las ci

maras industriales, los censos, los datos de los bancos (Banco
de México, Nacidna1.Financiera) tienen datos que permiten ha--
cer comparaciones con respecto a otras empresas y poder esti--
mar la posicidn en materia ‘de productividad congrespecto'a los

posibles competidores.

Es muy importante saber ihté?preta 19un're§ﬁ1tado, se

puede caer facilmente en: falsaﬁ y ocas conc]us1ones sobre

todo s1 utilizamos 1nformac1on que n conocemos b1en, el uso -

de datos estad1st1cos puede ser pe11groso en este sent1do.

Las publicaciones sobre datos de ‘productividad no ereq



Timitarse a cifras escuetas, deben también acompanarse de des-
cripciones detalladas de los métodos de compilacidn y computa-
cidn usados (inciuyendo fSrmu1as cuando sea necesario) y cuan-
do sea pos1ble, de una 1ntgrpretacion de los datos re]ac1ona--

dos con metodos segu1d

ello sea posible, deben emprenderse ana115isMo
ciales para explicar y medir la 1nf1uencla de’ 105 numerosos -

factores que afectan la product1v1dad T fen g

E1 método de encuestas especiales parece ser el mejor pa
ra reunir los datos destinados al ané1iiis de las diferencias
y variaciones sobre productividad de empresa a empresa, indus-

tria a industria y pais a pais.

Las encuegtas especiales tienen muchas ventajas: Facili-
tan Ta reunidn simultidnea de datos sobre la produccidon y tra-
bajo del mismo alcance, permiten la presentacidn de datos se--
gin las diferentes fases del proceso de produccidn, sirven pa-
ra desarrollar andlisis que demuestran la influencia de diver-
sos factores como el tamafio, ubicacidn de la fabrica, mecaniza
cién, etc. y permiten también obtener informacidn sobre las --
técnicas seguidas y cualquier otro factor.que pugdatinf1ﬁif.en

la productividad.

1 FUENTE: Método para las estad1st1cas de 1a product1v dad de1 trabaJo (OIT)




La interpretacidn correcta de los datos de la producti-
vidad es factible solamente cuando los datos reunidos estédn --
acompafiados de las mayores informaciones posibles sobre todos
los factores influyentes. A &ste respecto, las encuestas espe-
ciales sobre productividad son superiores a cualquier otro mé-
todo, permiten ia presentacidon de datos detallados de acuerdo
con las muchas clasificaciones que pueden aclarar los diversos
factores que afectan a la productividad: Ademas, pueden ser -
combinados segin diversas fdormulas, y éste método permife tam-
bién la reunidén de datos. no numéricos que son_ae extremada utiv

lidad para la apreciacidn de las cifras.
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4. EMPRESARIOS 0 ALTA DIRECCION PRINCIPALES RESPDNSABLES DEL
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

4.1.- Posicidn de los gobiernos, de las empresas y de- los tra<

bajadores.

Recordemos una. de las definici

das en el, capitulo 2.

"Es el resu]tado de ' un: Compleao pY

ciencia la investigacidn y desarro11o,7

logia, la adm1n1strac1on; las’ far111dad°s de producc1on,.ii

trabajadores y la organ1zac1on para el trabaJo

Para lograr un incremento de productividad es necesario
que los gobiernos, Tos.empresarios y los trabajadores tomen me

didas al respecto.

Los gobiernos tienen la responsabilidad de crear condi--
cioﬁes favorabies a Tla productividad mediante el fomento de un
programa equilibrado de desarroilo ecohémico y la adopcion de
medidas econémicas y socia]es’apropiadas en campos tales como
el comercio exterior, la formacidn de capital practicas. restric
tivas, garantia de un suministro apropiado de materias primas,
condiciones monetarias y fiscales, desarrollo qe'servicios efi
caces de empleo, sanidad, vivienda, investigacién cientifica y

educacion.

Pero INCUMBE esencialmente a las EMPRESAS la tarea de -~
TOMAR MEDIDAS para aumentar la productividad con la colabora--




cién activa de los trabajadores.

4.2.- Posicidn del Empresario.

“En- una .reunidn de expertos en- mate

convocada por la 0.I.T. (0f1c1naﬂ1nte n:

tro de la-empresa que

"La responsab111dad princ1pa1 de‘1as MEDIDAS para aumen-

tar la Product1vidad en cada empresa INCUMBE a. 105 EM——

PRESARIOS, a‘la a]ta d1recc1on“

Los administradores y empleados de todos los niveles de

una empresa pueden contribuir a la productividad. Pero el pa-

pel de la administracion superior es crucial, sélo ella puede

- garantizar que los esfuerzos de productividad esten a tono con

los objetivos de la empresa. S61o la administracioén superior

puede coordinar los esfuefzés separados de los administrado--
res para aumentar la productividad. Y sé1o0 los altos directi-
vos pueden determinar el estiTp administrativo que haga que -

los administradores y empleados deseen aportar-lo mejor de s7i.

La importancia que induce al hombre de negocios a pug--
nar en su empresa por un alto coeficiente de productividad es
incalculable. Le permite alcanzar togos Tos oEjetivos que son
meta de 1a filosofia industrial moderna, obtener utilidades -

que correspondan a la inversidon hecha en 1a empresa, dar un -




precio a sus productos que'1okb6ngan al alcance del sector mas

amp11o pos1b1e de 1 mercado. estar en pos1b111dades de br1ndar

a sus emp]eados cond1c1ones de trabaao comodas y sa1udab]es Y
hasta donde sea posible. muy remunerat1vas, constltu1r
de la- socwedad en general una organ1zac1on construct v

facc1on y. orgu1lu del pa1s

4.3.— Pos1c1on de 10s hombres de c1enc1a,
y expertos en productividad. :

sla product1v1dad depende en gran_nc

de Tos hombres de c1enc1a, ingenieros’y: te

Si bien es cierto que la alta dirééc{én’dispone‘en rela.
cién al aumento de productividad, el persona1 c1ent1f1co,klos
ingenieros y técnicosvson quienes proponen. La alta direcc1on

puede esforzarse en términos generales en crear condiciones fa
vorables al aumento de productividad, dar normas, estimu]os y
~apoyo a aquéllos cuya labor consiste en introducir y aplicar -

las técnicas necesarias para elevar la productividad.

Se puede también recurrir a expertos en materia de pro
ductividad, cuyos servicios pueden contratarse tempbra1mente.-
Estas personas poseen conocimientos y técnicas necesarias para
hallar el medio, en cualquier situacidn concreta, para e}evar
la productividad, para formular propuéstas precisas y para pla

near en detalle 1o que debe hacerse.



4.4.- La Funcidn de la Empresa.

La empresa es la organizaclon de cap1ta1 v trabajo con -

el f1n de produc1r sat1sfactoresLen

orma de’ ‘productos o ser-

stingien’ fundamentalmente
dos clases de empresas. i

cer-las demandas de cada uno

Del Cliente:
- Un producto en el menor costo pos1b1e.:
- Un producto de 1a mayor calidad pOS1b1e. “

- Un producto en e} menor tiempo posible.

Del Capitatl:
- La m@s alta rentabilidad.
- La mayor seguridad de su inversjén{ _

- E1 mayor beneficio.

Del Recurso Humano:

- La satisfaccidn de necesidades pr1mar1as‘(f1s1o1og1cas y de
seguridad). :

- La satisfaccidn de necesidades como autoest1ma, extraest1ma,
autorrealizacion, af111acion.



De la Tecnologia demandari:

- Investigacion.:

- Desarquf

‘empresa pertenece a.todo

tanto pétrbhes'cbmofémﬁIQados

por la . sociedad para su servici

dades.

Si 1os empleados no aceptan lo anterior no tendrin amor

y entrega hacia su trabajo, hacia su empresa. No le encontra-

rén. el sentido al hecho de luchar y defender su. propia empresa.

Si los propietarios no aceptan lo anterior pensardn que
To mas importante es su inversién y sus utilidades, y asi nun
ca tendran trabajadores ejemplares que amen a su trabajo y a -
su empresa, porque la visidn de esos patrones evitard que 105

empleados cubran satisfactoriamente sus necesidades.
Y asi se crea un circulo vicioso.

" Md@s adelante se demostrard que uno de los principales -
factores para el incremento de la productividad es el factor
humano. Por 1o tanto, es importante que en la empresa existan

.empleados y pétrones ejemplares.



tancia del incremento de la productividad.

Quizi sea conveniente repetir en éste capitulo la. impor-

E1 aumento de productividad beneficia al hombreVde'negb-

cios, al trabajador, al consumidor y ‘al estado.

Al empresario le permite a1canza} las utilidades a ‘las que
tienen derecho; podrd mejorar sus relaciones cén'clientes y
trabajadores ya que a los primeros les ofrecera preéios, --
mids bajos y a los segundos prestacibnes de trabajo mas ven-

tajosas.

E1 trabajador ecuentra en la productividad los medios para
ejecutar sus labores con el menor esfuerzo fisico y con la

mayor recompensa.

E1 estado recibe los beneficios de .un aumento de productivi’
dad en forma de impuestos, asi como una mejor situacion del

pais.

Al consumidor la productividad le. brindara -abundancia de -
productos a muy bajos precios qué 1e harén lucir mas su di-

nero.
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5. FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD.

5.1.- Factores: queiintervienen en

a. PRODUCCION.™

estu

Comprar Earatp

buscar un

no encaje:con.las:

ciente, da#lcuanAQs y

- Del Factor Humano:
Considero que éste:

la productividad y*




Es evidente que el factor humano interviene en los otros

dos fa;toﬁe

I~

.|ﬁl

de fac111tar

.- Factores Genera]e
2.- Factores Tecn1cos
3.- Faétofgs Humqnos

5.2.1.~- FactprgsbGeﬁerafes

- c11ma

- 7D1str1buc~on Geonraf1ca de; Mater1as Pr1mas -
- Politica Fiscal y de. crédi . :

- Organizacidn general .del mercado de trabaaoﬁf

- Proporcion entre la mano de obra A 1a pob1ac1on tota1
- Nivel de desempleo.

- Escasez de mano de obra.

- Movimiento de la mano de obra.

- Nivel general de 1a mano de obra. '.>~

- Centros técnicos y de informacidn de nuevas tecn1cas.
- Organizacidn comercial y volumen del mercado.tb”

- Influencia de las empresas poco eficientes.

- Investigacion genera] cientifica y tecn1ca

- Corrupcién

- .etc.



5.

2.

2.- Factores Técnicos y de Organizacién.

Grado de Integracidén (métodos y etapas en 1a producc1on)
Porcentaje de 1la capac1dad utilizada.: sl
Volumen y estabilidad de la producci,
Calidad de las materias primas. it
Afluencia adecuada y regular de materias:
Subdivisidn de las operaciones. ‘
Disposicién racional del equipo 1ndustr1a1‘
Sistemas de control. :
Calidad de la produccidn. -
Racionalizacidon y uniformidad del trabaJo y del mater1a1
Distribucidén y ubicacidén de l1o0s establecimientos.:

Servicios técnicos y de reparaciodn.

Servicios: Seguridad; luz, sonido, ventilacién, teléfono,etc.
Disponibilidad, conveniencia y accesibilidad de las herra-
mientas. .
Desgaste de las maquinas y herramientas.

Cantidad de maquinaria disponible por obrero.

Proporcidn entre 1a mano de obra de reparacion y 1a mano
de obra de ejecuciédn, directa. e

Distribucidén y duracién de las horas:de trabajo.
Seleccidn del personal.
Etc.

3.- Factores Humanos.

Relacienes entre la direccidén y la mano de obra."v
Condiciones sociales y psicoldgicas del trabaju{fu
Salarios de estimulo. Lo
Adaptacidon y aficidén al trabajo. LT
Cansancio fisico y mental. RIS
C:mp?s1c1on de la mano de obra (Edad sexo, caiffféécién,
etc.). ; s
Espiritu del trabajador hacia el trabaJo
Rivalidad en el trabajo. L
Politica sindical.

etc.




5.3.- Sintomas de baja product1v1dad Y act1v1dades contrapro-
ducentes. : S

5.3.1.- Aﬂus‘en'tisma.i’ :

Hay7much65'razones 1ferentes para'ausentarse de1 traba-

jo, a]gunas 1eg1t mas kd1f1c11 determinar que™’

ausenc1as se re]ac1onan con caracter1st1cas .del trabajo y cua. -’

les no. Ain c1ertos);aspp,de "enfermedades” aparentemente le- ' .-

gitimas puedeﬁ e;téruestrechamente vincu1adas‘a Ta manera co;
mo estd estructurado o disefiado el trabajo. Un trabajo de di-"
sefio y estructura,déficiente proroa ifé,y frustracidn que éi

veces determina ﬁn prolongado apartamiento del traBajador a su’

trabajo.

5.3.2.- Accidentes.

Un estudio sobre condiciones 1abora1es de1 Departamento -

de Trabajo en EUA comprobd que entre trabaaadores 1nsat1sfe--

chos por su empleo se producia_ e] dob]e de acc1‘entes que en»

los trabajadores satisfechos. Los ac;1qente; s1n,duda alguna

son contraproducentes.
5.3.3.- Llegadas tarde.

Estos retardos provocan ogastos como: Demora en 1a prepara-’
cién de las maquinas, sueldo por trabajo no realizado, necesi

dad de pagar horas extras a tarifas mis altas.



5.3.4.- Movimiento de Personal.

Originé mayores costqs por'nombramiento‘y capacitacidn de

nuevos empleados y su preparacién hasta que logren productivi-
dad plena. Se cree que é&stos costos superan los beneficios . que
a veces se atribuyen a-la rotacidn, tales como 1a alta motiva
cidn de los empleados nuevos en puestos nuevos, el estimulo --
del conocimiento que éé t¥ae de'otras‘empresas, y otros benefi

cios parecidos.

5.3.5.- Las Huelgas. -
Es Gtil cotejar los dfﬁs or'hueigés@ie-aﬁos ante

riores, para determinar una ten

5.3.6.-.Reclamaciones.

Es facil cuantificar parte del costo por las reclamacio
nes: E1 costo de horas-hombre requeridas péra atenderlas. Pe-
ro né es facil decir exactamente que vinculacidon tiene el nime
ro de protestas de los trabajadores con la satisfaccion en el
empleo. Hay quienes afirman que 1os trabajadores satisfechos -
formulan menos reclamaciones. Una administracion muy opresiva

hace que los empleados se abstengan de formular reclamaciones

por miedo a consecuencias ingratas.
5.3.7.- Merma de Existencias.

Esta dada por la destruccidon, pérdida o desaparicidn de
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productos manufacturados, herram1entas y sum1n1stros.'5e dan -

casos. desde Ta toma de ‘los’ obreros para su prop1" 50 hasta -

el sabotaje de11berado.'
5.3.8.- Reparaciones dé'ﬁaQuina

Provocado por. sabotaje’

diferencia y el uso-anormal

'5.3.9.- Calidad Inferior:a'1o~NormaJ

‘Ademas del costo inmediato que arkdaa.unahdévofuc{én; -
seria Util, aunque dificil, calcular el costo de las malas re

laciones con clientes resultado de una calidad inferior.

En 1a construccidn de una obra se puede poner en peli--
gro la vida de muchas personas por una calidad inferior a lo

normal no detectada y el costo de esto es incalculable.

5.3.10.- Produccién por debajo de 1o normal.

Puede tener muchas causas, por ejemplo condiciones labp

rales deficientes.

Neal Q. Herrick Director del Centro Nacional de 1a Pro-
ductividad y la calidad de vida laboral (1977) 6rgano guberna
mental de EUA con sede en Washinagton, D.C. admite que no es po
sible medir exactamente las actividades contraproducentes y -
su costo. Pero cree que es necesario realizar ciertas medicip

nes aunque el resultado no sea perfecto. Si se toma el total



acumu1ado 1as act1v1da es contraproducentes representan un cos

to sign1f1cat1vo ‘en1 p¥oducc1on.

G.4.- Organizaciones

con_altos niveles .de productividad

- E1ementos que necesita una empresa para a\canzar n1ve1es al-

tos en product1v1dad

Segin - Felix E. Larkin, -empresario que ha meditado pro--
s
fundamente sobre productividad y quién ha sido Presidente del
Directorio de W.R. Grace and‘Company conglomerado, multinacig

nal que hace substancias quimicas, se necesitan tres elementos.

1° Designar y Perfeccionar a gente competente.
Ninguna organizacidén serd productiva al menos que:-se sienta

impulsada a perfeccionarse.

2°. Medir la Productividad. : T
La administracidn es lenta para iniciar medidééﬂéficaces. -
Egto es compresible porque 1os'criterio§‘surgen con dificul
tad, 1a administracidn los acoge con éscepficismo y hay du-
das sobre la rentabilidad. Pefd Tas mediciones correcias --

son esenciales.

3° Dar Retribuciones adecuadas. _
Larkin considera a la remuneracidn como 1as‘bases -audque
no todo e] edificio- de’ 1a gestiodn de product1v1dad Los =

trabajadores deben perc1b1r que su paga es adecuada. -Pero
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logrado esto, la remuneracidn pierde su eficacia motivado-~
ra y las consideraciones no monetarias se vuelven mas impor

tantes.

5.4.1.- Importancia de1 Recurso. Humano.

La empresa W-R. Graée :hﬁd.Company practica 1avfiloéofia

de que el 'recurso humano réquiere especial atencidn:

La administraci®n de esta compafifa muTtinacional tiene
una amp1ia responsabiiidad ; la evaluacidn de los reéursos --
humanos constituye parte impoftante He sus,actividades.bRea1i-
zan revistas periddicas de administracién en donde 1levan a ca
bo exdmenes de los recursos humanos. Felix Larkin considera --
que estos examenes son mucho mas intensos gque los que practi-

can otras empresas.

W.R. Grace and Company cuenta con 85 grupos operativos,
y la administracidn superior los analiza a cada uno exhaustiva
mente. Peter Grace (Presidente y principal funcionario.ejecuti
vo de la empresa) y FeI{x Larkin, estdn presentes en esos mo--

mentos y ellos son quienes dirigen las reuniones.

En estas revistas cada gerente informa sobre los recur--
sos humanos de cada grupo. Se evalian las virtudes y debilida-
des de los recursos humanos de cada grupo. Se compara la eva--
1uacién del afioc con los afios anteriores. Se mantienen y anali
zan cuadros comparativos sobre movimiento de personal, capaci-

tacidn interna, grados de instruccidon y otros factores. En - -




efecto, el gerente de cada grupo ha formulado un “balance". de
un activo (virtudes) y pasivo (debilidades) de 1los recursos hu

manos de su sector. E1 balance se actualiza anualmente, un ejem
plar queda en cada divisién y otro en la sede empresaria de --

Nueva York.

La productividad no es esencialmente un problema de in--
versidon ni tampogo un problema técnico, sino un problema com--
plejo en gue se  ponen en accidén facultades humanas. Los facto-
res esencia1es para el aumento de productividad dentro de una
empresa'soh: La voluntad al progreso, la imaginacidn creadora

y el esfuerzo experimental.

5.4.2.- Que hace a las Organizaciones Productivas.

Las caracteristicas de las organizaciones productivas se
hallan en el clima organizacional de la empresa, en su estruc-
tura, y en las relaciones entre los trabajadores y sus emplea-

. dos.

E1 profesor Richard E. Walton de la Escuela de Adminis-
tracién de Empresas de Harvard, de Cambridge, Massachusetts ha
participado en uno de los md@s ampliamente difundidos esfyerzos
por aumentar la productividad mejorando la calidad de vida la-
boral. Como resultado de su trabajo el profesor Walton ha ex--

puesto los siguientes razgos que crean un clima de trabajo pro

ductivo:

usta.. Responde’ a las normas




de la sociedad o a Tas normas del propio empleado y se vincu-

1a equitativamente a’la retribucién por otras tareas.

s'seguro y sano y no expone a los -

E1 ambiente de tr'baJ’
S o_r1esgos indebidos.

empleados  a accid

Los trabajad 3 eniocasisn de utilizar su talento; de

pac1d§dés'y conocimientos y u£i1izanlds -

adquirir.nuevas

¥ de Ca11f1cac1ones rrg1das.fDaj'

..do decomunidad, franqueza entre Ibs mjembrOS yidesplaza-' -

miento hacia arriba.

Los trabajadores tienen ocas1on de desarrol]ar su~ capac1dad

mediante la solucién de problemas y p]an1f1cac1on.

La organizacién respeta los derechos de los trabajadores a
su intimidad y a la oposicién, les asegura ser escuchados -
sobre cuestiones vinculadas al trabajo y distriﬁuye las re-

compensas equitativamente.

E1 trabajo no dispone tiempo ni energia excesivos de otros
aspectos de la vida. Los turnos, lgs exigenc}g§ de carrera,
la obligacidon de viéjar y 1as,decisione§;sobre reasentamien
to ﬁo perturban indebidamenté’1a~§idé fém%]far y’el tiempo

libre.

La organizacidn act spo séb]é,pgra;con,la SO



ciedad. Por ejemplo: Contaminacidn (arrojo de.desechos), -

‘précticas de comercializacidn, empleo, seguridad:de ‘sus pro

ductos (cumplir con especificacicnes). - i

5.4.3.- E1 Milagro Japones.

Recordemos aquéllos desafortunados dihé“baﬁaila historia
.de la humanidad (6 y 9 de Agosto de 1945) en qué;ﬁos'bbhbqs -
étbmicas lanzadas sobre Hiroshima y Nagasaki aplastaron la gran
diosa nacién japonesa. Desintegraron todo, valores tradiciona-
les, su economia, su agricultura, 1a superficie fue arrasada -
en un 40%, no existia industria ni energia; en realidad Japdn

sufrid la peor catastrofe que puede soportar-un pais de la post

guerra. Sin embargo, Japdon, como sabemos, ha T1legado a ser uno

de los paises mas prdsperos de la tierra.

E1 milagro japones ha sido atribuido a una mezcla de --
factores como:
. La industriosidad del oriental.
. La disciplina de un pueblo viejo.
. La muy alta conciencia social del pueblo.

. La necesidad de alimentar con exportaciones a ‘dos de cada -
cinco japoneses.

. El1 caracter colectivo de sus direcciones.

. La participacion de todos los trabajadores de una empresa
en el proceso de elevar la calidad en relacidn a mejoras
en el manejo de los recursos en la relaciones internas en-
tre las gentes, en el nivel de vida de Tos hombres, etc.



E1 trabajar en equipo "olvidar el Yo y adoptar el nosotros".

En una empresa la gerencia tiene trabajo que hacer, al -~
igual que los trabajadores, el sindicato y empleado;. La d%fe-
rencia entre el 3xito y el fracaso de una empresa es lo bien -
que 1o hagan TODOS. Lo que Yo hago significa muy poco, nﬁéntras

lo que NOSOTROS hacemos es lo mds importante.

En. los paises que se ha dado una motivacibn sobresalien-
te hacia la productividad han contado para ello con un elemen-

to sobresaliente: EY patrictismo.

En México écomo andamos en ese sentido? (sabemos traba--
jar por nuestra patria? éconfiamos en nuestros gobernantes, en,
nuestros lideres, en nuestros patrones? éellos merecen de nues

tra confianza? lconfiamos en nosotros mismos como grupo?.

Por otra parte, los paises que han destacado en producti
vidad se han caracterizado por tener uﬁ alto concepto del tra-
bajo, al que consideran no solamente como una actividad necesa
ria, sino como un valor, un medio de recrear la vida y generar

bienestar.

En México, ésomos asi? ésomos tal vez un pueblo fiestero
que entre vacaciones, puentes, difas. festivos, dias santos, dias
sin huella, trabajamos solamente un porcentaje de lo que debe-
riamos- trabajar? éo quizd, somos un pueb]o’con injustas y ar--
duas jornadas de trabajo que no rinden ni arrojan buenos resul

tados por la ineficiencia generalizada?.
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“6.2.- E1 Estudio del Trabaao i

»6;3:- E1 D1aonost1co de 1a Empresa_

TECNICAS PARA INCREMENTAR LA P‘RODUCTI:VIDAIS_;

6.1.- La administracién como tecn1ca pr1nc1 gapa aumen’
- tar la productividad. : :

S 6.1.1.- Técnicas y medios: de tro de1}nroceso admw-—
E nistrativo para e1evar la‘product1v1dad

vfrs 3.1, Pr1nc1p1os de1 d1agnost1co de 1a empresa.'

; ”Estrateg1as operat1vas en penuenas

,D1reccion por ObJet1vos y Re
‘1a Productividad. ;

= ‘Circulos de Ca11dad
.ﬁ;6}433L- Desarrollo Organizacionali(:D.0%:):
- "6.4.4.- Efectividad ferencial

6;5.;'A19unas consideraciones nara 1n1c1a n esfuerzo de

‘‘Productividad.

'6.5.1.- Porqué fracasan los Intentos de Aumentar la
Productividad.
6.5.2.- Qué indicios pueden advertir bajos niveles
. de Productividad.
' 6.5.3.- Cémo llevar a cabo un programa de Producti-
vidad.
6.5.4.- Casos reales de empresas que aumentaron su
nivel de productividad.

- CASO 1. Una compafia manufacturera
.- CASO 2. Firma que emplea oficinistas.



6.- TECNICAS pARAiINCREmkuTAR'LA‘pRoDupr;v;pAo;

ocer a]gunas tgcn1cas -=

1sten un1vers1-
ce c1atura o Maestr1a,'o en

ompTEtos ‘al -

respecto.

6.1.- La administracién como- técnic ncipalipara aumentar

la productividad.

“La buena administracion e ombin cién ‘ma&s. efectiva

posible de hombres, maté%iéié§, maqu1das, metodos y d1nero pa

ra obtener la rea11zac1on de los f1nes de una empresa'.

William. J. MclLarney.



Si unp'de los fines u objetivos de una'empresa es el de
elevar la productividad y mediante una buena administracidon pug
de lograrse'estg objetivo, es conveniente considerar algunos
de ‘los priﬁcjpios mas importantes para obtener una buena admi

nistracion.

‘La adminsitracién empirica, bajo la cual eran manejados
todos los negocios de hace un siglo, estaba basada unicamente
en la experiencia y criterio de los dirigentes de la empresa,
pero a partir de los estudios y principios que dejaron asenta
dos tres eminentes hombres (Frederick Taylor, Henri Fayol y -
Elton Mayo) la administracidén tomd e1.caﬁino para convertirse
en una ciencia. A partir de entonces se habla de la adminis--
tracidon cientifica y aunque ailn no se ha definido si la admi~-
nistracidén es o no una ciencia, Ta realidad es que cada dia -
se incorporan a ella un mayor nimero de elementos cientificos
para llevarla a cabo en mejor forma y, también cada dia, los
principios cientificos fundamentales de la administracidn mo-

derna se aplican en un mayor nimeroc de empresas.

Las actividades de 1a administracién 'son: 1) Previsién,
2) Planeacidn, 3) Organizacién, 4) Integracidn, 5)'Djrecc16n,

6) Coordinacidén 7) Control.

Desde los principios de la administracidn cientifica --
Tos tratadistas han dado diversas. opiniones y nombres ‘a cier-
tos aspectos de la administracion, yftaj como-sucede en cual-

quier nueva ciencia, se han suscitado polémicas, se han llega
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do a acuerdos en algunos aspectos y en| otros alin subsisten di-

vergencias. Por ejemplo, a1gunqs:auto 'bpidado,gqug,las
actividades que constituyeny]afaﬂmﬁﬁ st dds;'bfrbs'-‘

dicen que son tres, cuatro, ' ci oexis

ten diferentes clasificacio .pero-en

el fondo todas conducen a'T

En resumen cualqui
de l1a administracidn. ci

GIR LA ACCION ‘de acuerdo con

Las éctiQid}de;”cffadés no son independientes unas de -
otras, ni se realizan forzosamente en el Orden citado, si no -
que constituyen un ciclo de actiyidadei bajo el cual constantg
mente se planea y se dirige la accion de acuerdo con lo planea

do, para volver nuevamente a planear y |a dirigir, pero siempre

cofi una interrelacidon de las actividades de coordinacién, con-

trol, previsidn, etc.

Ejemplificando éste pfoceso imaginemqvaO que'hacével -

administrador de una empresa en oberacian:

-PREVEE que la demanda de sus productos| para el préximo afio se
ré de un 20% mayor que en el actual, por lo que deberi

aumentar su produccidn tambié€n |en un 20%.

~-PLANEA l1a forma de lograr éste aumento|y concluye que requeri
ra de la implantacion de un nuevo sistema para el arma

do de sus productos; de 10 obreros y de un supervisor
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méas .

-ORGANIZA el trabajo de acuerdo con el nuevo-sistemas:

responsabilidades al nuevo personal y . def ne lasili-

“"neas de autonidad; reestructura’el

“jo-para lograr una mayor ut{]i

-INTEGRA todo To planeado, es decir

entrega IéS'Hé§cribt'5nes
bilidades y-autoridad;

po-que.se necesita.

-DIRIGE al-personal de Ta'empresa.
.cia el 1ogr6 del objéti#o
.consumidor. '
-COORDINA las actividades en los‘d
tay demoras, interpfét&é

ciones de esfuerzos, et

-CONTROLA que 1as.actividades §e

1o planeado.

Pero supongamos qﬁé aTv1ié;ar éréébélgsthcqntrOIIeﬁ;;
cuentra que la produccidn sélo estd aumentande .en un 10% y no

en un 20%. Esta situacidn 10<hacé preveer qué noxcubr{}é la de
manda e investigar la razdn por la que no se estd cump1€éndo -

con lo planeado; planea nuevamente el trabajo, la organizacién,
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el contrel o la coordinacidn, volver a integrar los elementos
humanos-y materiales: necesariosfy volveria cdordinan y a con-

trolar.

E1 administrador de una empresa siempre estard realizan
do algquna actividad relacionada con: Preveer, planear, organi-
zar, jntegrar, coordinar, dirigir o controlar, y cada una de -

.estas actividades implica la realizacidén de miultiples subacti-

vidades.

6.1.1.~- Técnicas y medios dehtro del proceso administrativo pa
ra elevar la productividad.

Una empresa necesita para su funcionamiento de 1a concu

rrencia armdéndica de tres factores esenciales:

CAPITAL, TRABAJO, MERCADO.

Los administradores de la empresa son quienes deben pro
‘curar esa armonia y, al mismo tiempo, si pretenden elevar la -
productividad deben apiicar muchas otras técnicas para obtener

el mids eficiente rendimiento de los tres factores.

E1 factor CAPITAL, se relaciona con el aspecto financie-
ro d~ la empresa, es decir, con las aportaciones que sus due--
nos han efectuado, con los financiamientos que terceras perso-
nas hacen a la empresa para que aumente sus recursos, con las
inversiones que el negocio realiza para su funcionamiento, con

Tos gastos en que incurre y con las utilidades que genera.



E1 factor TRABAJO es la actividad del e]emento,huhano -
que colabora para el logro de los objetivos de la empresa. En
este factor estédn implicitas todas las actividades, incluyendo
desde las Tabores de limpieza, produccidn, ventas y administra

cidén, hasta aquellas de investigacion, publicidad y juridicas.

Por 1o que se refiere al factor MERCADO, en é1 influ--
yen 1as_cifcpnstancias‘del'medio econdmico en que se desenvuel
ve eT'ﬁegécip,res decir, 1z oferta y la demanda; el comercio -
1cca1L néciona1 o -internacional, las diSposiciones legales, ~-
los med%os:deicomunicacién y’transporte, la actividad princi-=-
pa]bde 1ariona, las preferehcias del pﬁb1jco, el poder econdmi
co de la poblacidon, los periodos de\crﬁsis o de. progreso econg

mico, etc.
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Cdlculo de necesidades de efectivo."
Control de dinventarios.

Graficas de proceso de las operaciones.

Graficas de proceso de recorrido.

.- Graficas de interrelacidn de funciones.

.~ Planos de distribucidn de Plantas.

.~ Diagramas de operacidén de las midquinas.
9.- Estudios de tiempos y movimientos.

idn de actividades.
n. ’

'

O NV DBA WN
.
]

10.- Graficas de distribuci
11.- Estandares de operacid
12.- Muestreo del trabajo.
13.- Control de calidad.



14.- Cdlculo del tamafio mas econdmico de los lotes de produc-
cidn. . .

15.~ Estudijos del equipo y herramienta.

16.- Disefio de formas de pape1er1a.

17.- Planeacidn del método del cam1no cr1t1co
18.- Graficas de Gantt. :

19.- Sistemas de Archijvo. .
20.- Medidas de seguridad 1ndustr1a
21.- Estudios de Mercado. :
22.- Publicidad. '
23.- Asistencia técnica extranJ
24.- Contratacidn y seleccidn. de,
25.- Eatrevistas. o
26.- Planeacidon del PoténciaiAHuman
27.- Capacitacion. : e
28.- Calificacibn de actuacibn:
29.- Sueldos y Salarios

30.- Prestaciones.

31.- Relaciones Humanas.

1. Analisis e Interpretacidon de los Estados Financieros.

‘ Es una técnica aplicable para eleQar’la bfpduttiyidad -
de los recursos financieros de 'la compafiia. Consiste en e1.eg
tudio &e los balances y de los estadés de pérdidas y ganancias,
‘de produccién, del costo de 1o vendiao, de venta, del origen

y aplicacidn de los recursos, etc.. Los resultados de &ste es-

"tudio pueden ser:

- Conocer si es segura o peligrosa la situacién financiera.

-~ Determinar si pueden o no cubrir sus comprom1sos a corto y
largo plazo. g

- Si el rendimiento del capitai propio ytajenogesrbajo;~h6rma1




o bueno.

- Si tiene sobreinversiones en activos.

- Si el promedio de tiempo derrotaciénlde[iﬁy

tas por cobrar es el adecuado.
- Si la cobranza de las cuentas por cobrar es eficiente

- Si el costo de fabricacibén es el presupuestadp.i

Pero principalmente el estudio de los estados fihanéie-
ros sirve parakabtener elementos de juicio para la toma de de-~
cisiones en la administracidn de la empresa, como por ejemplo:
Si conviene solicitar mayor finénciamiento para la expansidn -
del negocio, si se deben estudiar los procesos de produccidn -
buscando reduccidén de costos o tiempos de fabricacidn si debe
prestarse mayor atencidon al departamento de cobranzas, si de

be establecer un mejor sistema de control de inventarios, etc..

2.- Calculo de necesidades de efectivo.

Otra herramienta aplicable para lograr una mixima pro--
ductividad de los recursos de una empresa es el cdlculo de ne
cesidades de fondos en caja o depositados a la vista en bancos.
Su objeto es mantener el MINIMO necesario de efectivo para in-
vertir el resto en activos circulantes Gtiles para el aumento
de 1a produccidn y, en caso de excedentes, en valores seguros,
de facil realizacidn y productivos (ejemplo: Cédulas hipoteca-

rias).



3.- Control de inventarios.

Los objetivos de ésta técnica son: Reducir al minimo --
costeable la inversion en materias primas, materiales, articu-
los en proceso y articulos terminados, y tener un control que
evite extravios, robos, desperdicios, movimientos innecesarios,

etc.

Incluye estudios de: necesidades de existencias, consu-
mo'diario, mensual, semanal, etc., requisiciones de compra, sg
leccidn dé proveedores, tiempos de entrega, recepcidon de mate-
riales (verificar cantidad y calidad) gréficas de distribucidn
de plantas, catalogos de localizaciodn, meéios de identificacién
de articulos, medios para su cuantificacidon, comprobacidon de -
‘existencias, despacho, movimientos (por gravedad, aparatos me-
canicos, etc.), medidas de seguridad, sa]jdas, asignafién de -

responsabilidades, etc.
9.- Estudios de Tiempos y Movimientos.

En operaciones muy repetitivas €stos estudios dan resul
tados altamente positivos. Se realizan para economizar segun--
dos o fracciones de seguqdos en cada fase de operaciones y pa
ra que éstas sean realizadas con ritmo y coordinacidn, con 1lo
que también se evita el cansancio de los operarios y, sobre to
do, se logren mayores volimenes de produccidn en el mismo tiem

po.



15.- Estudios de Equipos y Herramientas.

En virtud del avance tecnoldgico de nuestros tiempos, -
es conveﬁiente evaluar 1las ventajas del equipo y herramienta
utilizadas en la produccidn determinando si conviene sustituir
los por otros mas modernos, estandanizarlos; combinarlos, repa

rarlos o adaptarlos para lograr mayor productividad.

16.- Disefios de formas de papeleria.

E1 costo de la papeleria impresa se reduce y el trabéjo
de oficina se simplifica notablemente cuando los formatos uti-
1izados se disefian adecuadamente, procurahdo con estos disefios:
su normalizacidn en tamafio, eliminacidn d; copiés y datos inng
cesarios, incluir datos que si sean necesérios, facilidad de -
requisicion, utilizacidon de calidades y gruesos del .papel ade-
cuados, determinacion del tipo de papel copia conveniente, can

tidades econdmicas de impresién o pedido, etc.

17.- Planeacidn por el Método del Camino Critico.

E1 método del camino critico es una técnica moderna de
planeacién que conviene usar para la programacidn de ciertos
bProyectos. Es un sistema que muestra graficamente las interven
ciones de ciertas actividades necesarias para completar un tra
bajo; sefiala cua1gs son las labores criticas que deben reali--
zarse forzosamente en determinado tiempo y orden, y cuales son

las no-criticas, que admiten ciertos cambios de secuencia o de



tiempo. Med1ante esta tecn1ca se reduce notab emente el t1empo

para 1a rea11zac1on de proy ct

18.-, ficaéldékéah

La ut111zac1on de ésta

grado de avance de la producc
cidn objetiva del t1empo en qu

de. Ta producc1on, y de1 t1em o

bo.

Esta técnica permite detectar

en l1a fecha en que se registra en’l

1o producido, por lo cual, resulfa‘se a hgﬁramfen-

ta de control administrativo.

19.- Sistemas de Archivo.

La implantacion de un buen sistema de archivo debe per-

mitir la correcta conservacion de la documentacion por el tiem

po que cada clase de documento lo requiera, la rdapida Tocaliza

cidn de los documentos, un adecuado control de los mismos, y -

una depuracidn automdtica con la que se logra eliminar los do-

cumentos cuando dejan de ser Gtiles, asi como también, un aho-

rro de espacio al tener bien seleccionados y acomodados los -

documentos que sea til conservar.



20.- Medidas de Seguridad Industrial.

Es conveniente implantar medidas que eviteni losi.acciden
tes y enfermedades profesionales e inclusive ‘que ‘cibran los as

pectos de higiene y sanidad del Tugar de trébajo.

Si se evitan los riesgos en el trabajo se reduce el au-
sentismo y los gastos que originan los accidentes ‘de trabajo -
y, ademds se cumple con una misidn social pues ‘se evitan'enfeg

mos y lisiados y se salvan vidas.

21.- Estudios de Mercado.

La aplicacion de la Mercadotecnia sirve como base para
el estudio del medio mas econdbmico en que se desenvuelve la em
presa. La Mercadotecnia incluye estudios de: Investigacion de
las necesidades del consumidor, estimulo o formacidén de la de
manda, localizacién de compradores o vendedores, localizacién
de distribuidores, mejoras de productos, medios de transporte,
almacenaje, embalaje, inspeccidén y pruebas,; abastecimientos de
equipo y‘maquinaria, financiamiento, competencia, articulos de

moda, substitutos, etc..
23.- Asistencia técnica extranjera.

Cuando las actividades de la empresa demandan esta cla-
se de ayuda, es conveniente solicitarla, pero siempre y cuando
se este seguro que en nuestro pais no se puede conseguir en la

calidad deseada y que ella contribuirad a elevar la productivi
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dad; de no ser asi el resultado es perjudicial a la economia -
nacional por 1a fuga de divisas. Esta asisfencia debe planear-
se en tal forma que no se requiera permanentemente, sino que -
con ella puedan prepararse .a los técnicos mexicanos que sean -

necesarios.
24.- Contratacidon y Seleccidn de Personal.

Se han dejado para 1o Gltimo tratar sbbre 1a§~técnicas
de administracion de personal por considerar que son, de entre
-las que sé han citado, las que MAYOR IMPORTANCIA tienen para -
elevar. la productividad de las empresas (Importancia del fac--

tor humano).

En Ta tumba de un eminente hombre de negocios existe un

epitafio que reza mds o menos asi:

"Aqui yace un hombre cuyo asombroso &xito en los negocios se -
debid a que supo hacerse de colaboradores mas inteligentes que

g1n.

Indﬁscutiﬁ]emente que el éxito de cualquier empresa de-
pende en su mayor parte, por no decir que en su totalidad, de
Ta eficiencia de 1los hombres que con ella colaboran. Por eso,
el principal recurso de uné empresa es su personal, y si la ~--
productividad es ‘1a relacidn entre la produccion y los recur--
s0s que en €sta intervienen, resulta elementai.que para elevar
1a debe procurarse la actuqcién més eficiente del FACTOR HUMA

NO.



Pero ésto solo puede lograrse si la empresa cuenta con
personal que tenga "madera" para llegar a actuar eficientemen

te.

La expansidn de un negocio puede limitarse por la difi-
cultad de conseguir financiamiento adecuado, pero también por

no conseguir’'el personal calificado que necesite.

La persona responsable de proveer personal a una empre-
sa, 0 sea, el encargadoc de contratacidén y seleccidn de perso--
nal, debe tener una adecuada respuesta a las siguientes pregun

tas:

¢Qué tipo de personal y en qué cantidad se requiere para
cubrir los puestos vacantes?. '
(En donde habrda que buscario?, ¢Déntro y/o fuera de la empre--
sa?. ¢Qué sistema debe seguir para alentar a los posibles can-

didatos para que acudan a solicitar empleo?.

25.- Entrevistas.

La técnica de la entrevista es un medio de comunicacién . -
entre dos personas que consiste en un didlogo dirigido por una

de ellas.

E1 objetivo de é&sta técnica es proporcionar los datos -
necesarijos para resolver un'prob1ema, mejorar las relaciocnes -
humanas, seleccionar personal, conocer 1o que el personal pien

sa de la empresa, etc..



En las empresas es conveniente realizar entrevistas de:
Ingreso, salida, ajuste de personal a los puestos, solucién -

de problemas humanos, motivacién, etc..

Aunque para realizar las entrevistas se traza de ante-
mano-un plan y se.sigue un método, su realizacidn requiere mu-
chas veces de la improvisacidn para modificar su curso segin -
las contestaciones que el entrevistado vayé dando. A continua
cibn se citan algunos puntos que deben considerarse para reali

zar buenas entrevisias:

- Las entrevistas deben realizarse en un lugar privado, cémodo
y sin ruidos, que propicie la tranquilidad del entrevistado

y no 1o cohiba a hablar.

- Es conveniente que el entrevistador tenga la mdaxima informa-
cidn posible del entrevistado, pues esto le ayuda a dir{gir

mejor el curso de la platica.

- Lo primero que debe hacer el entrevistador es ganarse la con
fianza del entrevistado; para ello debe “romper el hielo", -
fomentar un contacto amistoso y comenzar la entrevista con -

un tema sin importancia.

- Las preguntas deben ser claras y directas, QUe4evitén'sihf -

ples contestaciones de "si" o "no".

- Ante preguntas embarazosas que el entrevistado haga, el en--
trevistador debe salirse de ellas en forma habil, por éjem-

plo, muy dinteresante su pregunta... pero, ¢Qué me puede de--
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cir usted sobre...?.

- Ante respuestas confusas, el entrevistador debe tratar que -
el entrevistado las aclare, por ejemplo, repitiendo la res--
puesta en l1a misma forma en que le fue dada para que el en-

trevistado se vea forzado a aclararla.

- E1 entrevistador debe hacer a un lado sus propios prejuicios

y no dejar que estos alteren su juicio sobre el entrevistado.

- E1 entrevistador debe evitar que la entrevista termine brus-
camente, para ello, antes de darla por terminada debe hacer
algun elogio al entrevistado, decir una frase cortés y despe

dirse con un apretdn de manos.

Las entrevistas de ingreso permiten a la empresa una me
jor seleccidn de personal, pues mediante ellas se descubren -
aptitudes, actitudes y antecedentes de los candidatos que me--

diante otros medios no son revelados por é€stos.

Las entrevistas de salida proporcionan a la empresa un
conocimiento mas real de lo que el personé1 que la abandona --
‘opina en cuanto a la organizacidn, las politicas los jefes, --

los salarios y prestaciones, las relaciones humanas, etc...

Las entrevistas de ajuste facilitan las decisiones so--
. bre 1a contratacion definitiva del empleado a prueba, reacomo-

do del personal en l1os puestos y ascensos.

Las entrevistas para solucién de problemas humanos apor




tan datos necesarios para su solucidn y frecuentemente sug1e-

ren las soluciones mas aprop1adas.

Las eﬁtrevistas de motivatién'soﬁiﬁuy fmportantesfcuaﬂ
do se pretende hacer que ‘las perﬁonés sé‘1ﬁféreseh enmejorar
su trabajo,“eh'realizar algun proyecto difﬁci],'eh'aceppar una
nueva responsabilidad o én elevar 1avproductividad de 1a empre-

sa.

26.- Planeacidn de Potencial Humano.

La planeacion es una actividad muy importante en la mo-
derna admin1st}aci6n. E1 ejecutivo se preocupa en mayor grado
por la planeacidn de. las ventas, de la produccidn, del finan--
ciamiento, de la expansidn de la planta, de la adquisiciéﬁ de
maquinaria, etc., pero aiin existe un importante campo-en la --
Planeacion, al cual debe dedicarsele uﬁa especial atencign: =-

“E1 potencial humano.

Toda empresa debe planear su potencial humano, de no ha’
cerlo, no sera capaz de cubrir sus objetiios predeterminados,'
ya que se le presentaran problemas inesperados.y de dificil so

-Tucidn.

La planeacion de potencial humano conviene iniciarla =
con los ejecutivos o emplieados de cierto nivel hacia arriba, -
porque es el grupo menos numeroso y en el que se pueden presen

tar los problemas mds graves.




Les principales factores que deben estudiarse primera-

mente en la planeacidén del potencial humano son los siguientes:

Edad, para determinar posibles jubilaciones, enfermedades, -
fallecimientos o cambios a otras compafiias.
Conocimientos, en los cuales intervienen los'adqujniads”por -

‘alguna carrer;'estudiada, por cursos especiales:: o alex-

periencia en el trabajo. e

Aptitudes, considerando si la persona es un luchador obstina
‘do o apatico, si es buen analista critico, si es capdz de to
mar decisiones acertadas, etc... Para poder jugar al ajedrez

se requiere conocer bien las caracteristicas de cada pieza.

Intereses, que incluyan las ilusiones, aspiraciones y volun

tad de aprender mas.

Motivacidn, es decir si se trataz de personas que logran re--
sultados motivadas por ganar mas, por tener mayor poder, por
el deseo de sentirse halagadas, por la satisfaccidn de lo- -

grar algo dificil, etc..

Estos conocimientos del personal pueden lograrse median

te encuestas, entrevistas y por la aplicacidn de diversps - -
“tests". Es conveniente integrar un inventario de ejecutivos

en el que se consignen todos los datos anteriores.

Debe considerarse como un segundo paso-de &sta planea-

cion 1o que necesitard la empresa en el futuro, cdmo podrd --



ajustarse con su personal actual a las prdéximas necesidades y
como puede seleccionar y capacitar al personal para que sea -
capaz de cubrir las necesidades futuras. Un aspecto importante
paré que la planeacidn tenga éxito es considerar que trayecto-

ria tendra cada empleado dentro de la compafiia.

Finalmente, deben hacerse planes para conservar al per-

sonal ‘'deseable, en los cuales deben incluirse:

~ Revisar sus sueldos.y valuacién de sus puestos.

- Mejorar su trabajo procurando un aumento progresﬁvq‘de res--
ponsabilidades. SR

- Mejorar ante ellos la imagen de la compaﬁia;
- Otorgarles beneficios y prestaciones adecuadas. . . . A .

- Tener con ellos platicas frecuentes informindoles como pro--
gresan en la compafiia y que se espera de ellos.

- Mejorar las relaciones humanas de e]1os con sus jefes, compa
Aeros y subordinados. ’
- Motivarlos a superarse.

- Impartirle los conocimientos necesarios para que mejoren su
actuacion.

27.- Capacitacidn.

Por la importancia que merece la capacitacion, sobre to
do en la Industria Mexicana de la Construccién, se estudiard -

mds adelante &sta técnica en el capitulo 7.



28.- Calificacidon de Actuacion.

La técnica de calificacidn es una herramienta para va--
Tuar el compdrtamiento del personal en el trabajo, corregir en
forma constructiva sus deficiencias y motivarlo para alcanzar

mejores resultados y niveles mids altos de eficiencia.

Facilita también l1a toma de decisiones en materia de: -
ascensos, de acomodo de personal, de capacitacion y derdé1ega—

cién de responsabilidades y autoridad.

.Existen bdsicamente dos sistemas para la ca}iffc;cién -
de la actuacidén del personal. Uno que califica las céraéteris~
ticas del individuo (épariencia personal, colaboracidn, expe--
riencia, capacidad de desarrollo, etc.). El1 otro califica a la

persona de acuerdo con los resultados obtenidos en su trabajo.

La tendencia actual en las empresas es utilizar cada --
vez mas el sistema de calificacién por resultados, ya que el -

sistema de apreciacidn de caracteristicas es mds subjetivo.

E1 sistema de calificacidon por resultados, ademids de --
ser mas objetivo hace intervenir al calificado en la fijaciodn
de objetivos por alcanzar contra l1os cuales es medido, esto -
contribuye a que el calificado se esfuerce mucho mis en el de
sempefio de su trabajo, pues generalmente no desea dejar de --

cumplir Tas metas que el mismo se propuso.



29.- Sueldog nya1arios.

Las 1n3ust1c1as en e1 pago de sue]dos f1guran entre 1as

relaciones humanas, interesan mas a1 emp]eado-

el mercado de trabajo, en resumen, obt1enen cond

das para elevar la productividad. - ,§ 

que a cada nivel obten1do de acuerdo.con- d1cha va

asigne 1a retribucidén al trabajo adecuada;nente.~ :

cons1derar basicamente lo siguiente:

- E1 promedio pagado en puestos similares.
- E1 presupuesto de gastos de la empresa.

- E1 interés de la compafia por tener buen peks@nél;
30.~ Prestaciones.

Ademas de sueldos Yy sa]arios el persona1 e'Una-eﬁpr§7

sa recibe prestac1ones tales como: serv1c1o de comedores, Ju- -

b11ac1on, servucio med1co, fac111dades para adqu1r1r casa,ii— i
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servicio de bib]ioteca; patroc1n1o para practicar el deporte,

1da,‘c1ne recreat1

seguro de

préstamos, act1vidades soc1a1es,

vo, vacaciones, etc..

Algunas de Ias prestaciones’ ‘se rec1ben, por parte del -

Instituto Mex1cano del Seguro Soc1a1 y el resto de ellas es--

tan a cargo de la empresa, ya sea queves;as 1as»otorguenfen_—

cumplimiento de la Ley o de lo pactado en 1b§'tontrafbé de tra
bajo, o simplemente que las otorgue por su propia voluntad.

En general las prestaciones las recibe el trabajador en
atencidén a su calidad humana, es decir, son establecidas para
darle seguridad, salud, mejor forma de vida, bienestar social,

‘etc. "En ciertas prestaciones el valor de estas se determina --
considerando el importe del salario del t}abajador, su antigue

dad o su comportamiento.

Algunas empresas se limitan 2 otorgar a su personal ex
clusivamente las prestaciones a que se ven ob11gados, ya sea
por disposicion legal o por pres1ones‘s1nd1ca1es. Otras: empre-
sas tienen planes .de prestaciones bien estructurados, med1ante
Tos cuales benefician realmente a su personal sin dincurrir en
costos elevados. Otras pecan de abuso en prdpo?cionar al traba
jador cuanta prestacién se le ocurre, cayendo en el paterna1ii

mo e incurriendo en costos muy elevados.




Un buen plan de prestaciones debe considerar:

- Otorgar todas las prestaciones legales y contrdctua]eﬁfnece—

sarias, cumpliendo cuando menos, 1os requisitos .en que se ha

van establecido o pactado.

- Otorgar en exceso aquéllas prestaciones que con.el menor:cos
to posible satisfagan mds las necesidades del pérsonal y - -
aquéllas que mas lo arraiguen a la empresa y que mds lo in-

teresen a superar su trabajo.

- No otorgar prestaciones que entrafien paternalismo.

Como ejemplo de prestaciones que en nuestro medio méas
satisfacen. Tas necesidades de los trabajadores, que mas los --

arraigan y que mas los interesan a superar su trabajo tenemos:

- Facilidades para adquirir casa. Pueden consistir en otorgar
préstamos a largo plazo con bajos intereses, avales para fa
cilitar 1Ta obtencidn de préstamos hipotecarios; construccidn
'en serie y venta de casas al alcance Ha las posibilidades de
lTos trabajadores. Este tipo de prestacidn arraiga al emplea-
do y le da seguridad econdmica al fomentar el creéimiento -

de su patrimonio.

- Facilidades para su desarrollo técnico o profesional. Becas,
bibliotecas, cursos. Estas prestaciones estimulan en el be;
sonal su deseo de superacidon y lo capacitan técnicamente pa

ra progresar en su trabajo.



Servicio de comedores. Ademds .de proporcionar bienestar al -
trabajador aumenta su productividad pues le da descanso y le

repone energias para seguir trabajando.

Patrocinio para practicar el deporte. Promueve el espiritu -
de grupo del personal, lo identifica m3s con la empresa cuan
do la representa con un equipo, aumenta su orgullo de perte-
necer a ella, y le conserva sus buenas condiciones fisicas -

necesarias para el trabajo.

Envio de obsequios (ramo de flores, canastillas, etc..). Por

ejemplo a esposas del personal que van a dar a luz. Estos pe
quefios detalles hacen a los trabajadores sentirse mis conten
tos de trabajar en una compafiia que le da atenciones a su fa
mitia, ademd3s la opinidon de los familiares influye en forma

decisiva en la actitud del trabajador hacia su empresa.

Las prestaciones que entrafian paternalismo pueden ser

las mismas que se han citado, pero en la forma siguiente:

Dar servicio de comedor gratu%to. Para evitar efectos pater-

nalistas es conveniente cobrar al trabajador una parte del -

costo de la comida; con ello se consigue que la aprecie mis
y que no sienta que la empresa le da ese servicio porgue la

empresa lo tiene consentido.

Proporcionar todo el dinero necesario para adquirir los im-
plementos de un equipo de “base-ball". En éste caso el pater

nalismo se.evita cuando la empresa se limita a proporcionar



los uniformes, bates y pelotas, haciendn que los trabajado--

res interesados en integrar el equipo compren sus propias ma
noplas.
Cuando la compaiiia tiene un plan de prestaciones razona
blemente estructurado estimula el aumento de su productividad,
pues desarrolla mejores actitydes del personal. )

31.- Relaciones Humanas. : o

La efipresa también se puede ver desde el punto. deivista

de un nimero de individuos que reunen sus esfuerzos. para’ To

grc de objetivos comunes.

Las relaciones. humanas abarcan t&cnicas para mejorar la
habilidad de los individuos en su trato con las demds gentes:
Jefes, compafneros, subordinados, autoridades, clientes, provege

dores, competidores, familiares, etc.

Es importante reconocer que hay que lograr objetivos --

con la ayuda de los demis.

Existe la carrera de Licenciado en Relaciones Industria
les, instituida en respuesta de la demanda que las empresas ha

cen de personas especializadas en este campo.

Dentro de las relaciones humanas se estudian aspectos -
de: Motivacidn, comunicacidén, reglas para mejorar las relacio-
nes humanas, métodos para solucionar problemas humanos, reglas

para mejorar el trato personal, etc..



Por ejemplo:

- Reglas para mejorar el trato personal: Sonreir,:llamar- a --
las personas por su nombre, dar las gracias, no;diécntir;.f—
simpatizar con las personas, escuchar con interé;;fvgr—las -

ventajas de los inconvenientes, animar a Tas»peréohas%a’ha--

blar de al¢go importante para ellas, etc.

- Reglas para mejorar las relaciones humanas: Observar y ‘esty
diar a las personas para conocerlas mejor, informar av16s -
subordinados de como 'progreg;n en su trabajo, recpnbcer mé-k
rito a quien lo tenga, no rqbrender destructivamente, avisa}

i
con anticipacidn los cambioé-Que afectan al personal, utili-
zar en mejor forma las aptitudes de cada quien, predicar con

el ejemplo, etc..

6.2.- E1 Estudio del Trabajo.

E1 Estudio del Trabajo abarca técnicas de estudio de -
métodos y de la medida del trabajo para asegurar la mejor uti-
Tizacidn posible de los recursos humanos y materiales con el -

fin de alcanzar un elevado nivel de productividad industrial.

~E1 adiestramiento de elementos en potencia iGtiles para
1a direccion no es facil, pero el Estudio del Trabajo, propor-
ciona uno de los aspectos fundamentales y mis Gtiles de adies-
tramientolpéra las funciones de direccion. E1 Estudio del Traba
jo es muy Gtil para ingenigros y directores jdovenes que estén

instruyéndose asi como el personal maduro que se estd adiestrando
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de nuevo para asumir nuevas responsabilidades y obligaciones.

E1 Estudio del Trabajo es especificamente:.

n POCOS GASTOS.

a) Un medio para aumentar 1a‘pr§du§£iv{ﬁad

5 o ;

c)

4

e) Un inﬁfrﬁhehtprﬁorﬁdéﬁéégpengtr» t ;ié;

investigacidn. propias a la direccidn

E1 Estudiodel: Trabajo ‘abarca=dos técnicas:fundamen

1.- Estudio de Métodos.
2.- Medida del Trabajo.

1.~ Estudio de Métodos.

- Los métodos surten grandes efectos en 1a productividad.

- E1 esfuerzo extra no aumenta la productividad en forma tan -
notable como 1o hace un método mejorado.

E1 estudio de métodos sirve para crear y aplicar méto--
dos mas faciles y efectivos para reducir costos. Es el regis--
tro, andlisis y examen critico, en forma sistemdtica, de los -

métodos existentes y propuestas para hacer el trabajo.



" Mejoramiento del disefio del equipo de la‘fébrica'

objetivos del estudio de métodos son ‘os siguientes:

Mejoramiento de procesos y procedimientos.

Mejoramiento del Tugar de trabajo.

Economia en el uso de materiales, maquinas, mano.de
Disminucidén.de la fatiga'y el esfuerzo.
Mayor seguridad para el personal.

Mejoramiento del medio ambiente material par

E1 estudio de métodos se ocupa de: Los operérios. las -

méquinas, los materiales, las operaciones, los articulos acabg

dos, el manejo y manipulacidn, disposicidn de locales, condi--

ciones de-trabajo, el tiempo del ciclo de fabricacidn, los re-

quisitos de calidad, las herramientas, el papeleo, los sitemas.

tal

E1 estudio de métodos sigue un procedimiento fundamen--

de seis pasos: Seleccionar, registrar, examinar, desarro--

1lar, adoptar y mantener.

Escoger la tarea a estudiar.

Registrar todos los hechos pertinentes mediante observa- -

cidon directa.

Examinar criticamente estos hechos y su orden de secuencie
Desarrollar el método.mads préactico y efectivo.
Adoptar éste método como practica uniforme.

Mantener &sta practica uniforme por medioc de comprobacio-
nes rutinarias y periodicas.
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2.- Medida del Trabajo.

Es la aplicacidn de Ias‘técnigas destihadas a estable--
cer 'el contenido de trabajo de‘una tarea esdecifica, median-~
te la determinacidn del tiempo'que'nécesita Eafa 1levar a ca-
bo un obrero calificado, convarréglo a;ﬁhé anmakde rendimien-

to preestablecida.

Los objetivos son:

1.- Investigar, disminuir y eliminar el tiempo impfodudtivo.
2.- Ayudar al estudio de métodos. v
3.- Fijar normas de rendimiento congruentes y equitafivas.

4.- Proporcionar datos fieles para utilizarlos en componer dia
gramas y formulas.

5.- Completar la normalizacion de una tarea dada.
Existen dos técnicas fundamentales de medidas del trabajo:

1.- Estudio de tiempos, o estudio cronometrado de tiempos.

2.- Estudio de produccién.

1.- Estudio de Tiempos.

Es la técnica empleada para determinar, con la mayor --
precisidn posible y bastdndose en un nimero 1imitado de obser
vaciones, el tiempo que se necesita para llevar a cabo una ac

tividad dada y al que se ha définido como norma de actuacion.
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2.- Estudio de Produccion.

Es un estudio de tiempo 1levado a cabo durante un perio
do determinado de tiempo (por 1ovgenera1 un turno), con el %in
de sabér ta frecuencia y duracién de las actividades y/o el --
tiempo improductivo que se dan irregularmente o con poca fre--
cuencia. También sirve para comprobar las normas de tiempo exi:

tentes.

6.3.~ E1 Diagnbéstico de Ta‘Empresa.

Debido a la compleja estructuracidn de muchas empresas
se han tratado de enunciar teorias y reglas sobre la manera de
optimizar la operacidn de una empresa, tanto en su conjunto co

mo en cada una de sus partes.

E1 centro Nacional de Productividad encontrd que el me-
Jor método de diagnosticar una empresa es el Andlisis Facto-: -

rial aplicado a las funciones bdsicas de Ta misma.

Mediante el Andlisis Factorial es'posfb1e determinar -
l1a accidn e interaccién de todas y cada una de las funciones -
que participan en la actividad econémica de 1a empresa indus-
trial y proporcionar a la direccidn una guia que la oriente -

hacia la dptima administracidn de dichas funciones.

La caracteristica principal de éste método es condide--
rar que la resultante de la operacién de una empresa es la com

binacidn de muchos esfuerzos internos orientados en diferentes
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direcciones y en los que una accidén part..ular e independiente

no forzosamente trae consigo un cambio en &sta resultante.
La metodologia del Diagndstico de 1a Empresa es la ‘siguiente:

Localizacion de funciones.

Recopilacidn de datos.

Analisis factorial.

Andlisis causal.

Matriz de limitaciones y causas

Red de limitaciones.

Fijacién de metas.

W N OO DS W N

Planeacion de acciones

6.3.1.- P}incipios dé1'diagdoﬁiicojdeﬂla‘empresa

Principio della«funcién‘1ﬁmitante.
Una funcidn, desempefiada poco eficientemente Timitard -
el rendimiento y Ta productividad de otras funcionés_a;iﬁcomo

el resultado final de 1a operacidn de la empresa.
Principio de 1a funcidn limitada.

Deberd considerarse poco productivo todo esfuerzo adi-
cional gue se emplee en una funcidn con la intencidn de mejo-
rar su rendimiento, si antes no se eliminan 1os obstdculos que

otras funciones le antepongan en el camino de su objetivo.
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Principio dé los circulos wvici  os.

Se constituye un circulo vicioso cuando dos o mads fun--
ciones se limitan una a continuacidn de 1a otra y Ta Gltima de

ta cadena limita a 1a primera. Un ejemplo sencillo:

Dinero

&j Vﬁ Si fallan los materiales le

produccidn no es eficiente -

Materiales ‘Ventas 1o que afecta a Ta distribu-
) cidn, 1a cual hace que las -
A\ : f ventas bajen y el -dinero se:c

. Timit e dauiri
Produccion Distribucion una limitante para adquirir

nuevamente materiales.

Principios de las acciones en serie y en paralelo.

Una accidn correctiva en funciones que limitan en-serie
o en paralelo deberd siempre principiar en la funcidn que ini-

cia, para que los resultados sean mejores. Un ejemplo sencillic:

VENTAS = PRODUCCION

COMPRAS

Y

Mientras no logre la funcidn ventas definir un prondsti
co de ventas, produccidn no podra elaborar un presupuesto y su

ministro tampoco podrd hacer un programa de compras.
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Limitaciones en paralelo:

[CENTRENAMIENTO vennsuonggg}—~>r_'ENT
VENTAS
[ cAMPARAS PUBLICITARIAS |J—

Explicacidn breve de la metodologia del Diagnéstico de la Em-
presa. ERE R )
1.~ Localizacion de funciones.

Para la localizacién real de las funciones se hard uso de

la definicién de la funcidn y del organigrama de la empresa.

Un ejemplo, -

C

MEDIO AMBIENTE (1nf1uenc1as externas que actiian sobre 1a -
onerac1on de 1a empresa).

-

DIRECCION.
PRODUCTOS Y PROCESOS.
FINANCIAMIENTO.

 FUERZA DE TRABAJO.
SUMINISTROS.
MEDIOS DE PRODUCCION.
ACTIVIDAD PRODUCTORA

. MERCADEO.

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA.

.

O W E~NOoO O _WwN

2. Recopilacidn de datos.
" La recopilacién de datos debe ser hecha directamente con

Tos responsables de las funciones mediante cuestionarios que
investiguen la buena o poca eficiencia de los elementos y -~

sus componentes.
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3. Analisis Factorial.

Es- el paso en donde se calcula el ppfcégfagévdeLeficiég

cia de cada funcidn o de sus elementos. Se utiliza la siguien- .

te formula:

E. = porcentaje de eficiencia

b i “a = nimero dé elementos satisfacto-
24+ R rios. o :
a+2+1- .

n .. b = nimero de elementos regilares.
¢ = nimero de elementos maios.
n = nimero total de elementos ana-
lizados.
Grados de satisfaccidén: bueno, regular y malo. Aquf intervie-

ne el criterio de responsabilidad de - cada funtiéni
4. Analisis Causal.

Aqui se. determinan los porcentajes*én que éada funcion

1imita a la funcidn estudiada.

5. Matriz de Limitaciones y Causas}j‘fn

Sirve para ver el porcentaje d nfl énciazhégétiva de

cada funcidn en el resto de Tas:funciones
6. Red de Limitaciones.
Es una representacién'gréfiga’de 1a m;friz de 1limita--

ciones, se utiliza para hacer mds facil el diagndstico, para

poder analizar mejor causas y efectos, asi como sus origenes,
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para interpretar integralmenté Tas condi “iones que privan en

la empresa.

7. Fijacién de Metas.

Después de haber détefminadd’Ios'sintomas y sus‘céusas
y haber representado gréficahehte‘1as Timitaciones entre las
funciones, ya se tiene una base los suficientemente s6iida pa-
ra poder definir metas con el fin de eliminar 1as cauéas que han ori-

ginado la no armonizacidn en Ta operacion de las funciones.

8. Planeacidn de acciones.

La determinacién de metas siempre debe ser acompafiada -
por una planeacidn detallada de las acciones a efectuar y que

culmina en el cumplimiento de la meta fijada.

Esta planeacion deberd l1levarse a cabo elaborando un --
programa que sirva para orientar y controlar. Los aspectos fun

damentales que incluird son:

TIEMPO Fecha de iniciacién del proceso y fecha de
terminacion.

- RESPONSABILIDAD Quién se responsabilizard de la ejecucidn
de las actividades.

LUGAR En donde se desarrollari el trabajo.

COLABORACION Qué personas, empresas de servicios o 1ins

titucidones aportaran ayuda al programa.

ALTERNAT IVAS Qué se hard en el caso de no poder seguir
el camino trazado originalmente.



CONTROL Qué medios de contro se utilizardn. Quién.

en donde y con qué frecuencia se hari.
ACCIONES EN PARALE
LO . ~ Qué otros programas o planes se desarrolla
w ! rén simultidneamente para alcanzar las me--
tas y quienes se hardan cargo de la coordi-
nacién tptal.

6.4.- Estrategias operativas en pequefias y medijanas empresas.

Ya se ha explicado que para el incremento de la produc-
tividad la Alta Direccién o Generencia General de las empresas

interviene en forma muy importante.

Existe un gran nimero de t&cnicas como estrategias ope-
rativas que pueden proponerse a los gerentes para el incremen-
to de la productividad. En ésta tesis {nicamente se menciona-

ran cuatro en forma breve.

1. Direccifn por Objetivos y Resultados para la Productividad.
2. Circulos de Calidad.

3. Desarrollo Organizacionél.

4. Efectividad Gerencial.

6.4.1.- Direccidon por Objetivos y Resultados para la Producti-
vidad. )

Constituye un método administrativo por medio del cual
se identifican las metas que debe alcanzar una organizacidn -
en determinado periodo de tiempo; y, establece que pafa,ei 1o .

gro de -las mismas :se asionan responsabilidades a cada 'uno de los =
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miembros que integran una organizacion, mediante especificacio
nes de lo que se espera de cada uno.de el os-y la meditiéh de

lo que realmente se realiza.

Esta técnica encuentra su fundamento en dos teorias. que

surgen-de Jas caracteristicas del comportamiento humano..

- Teoria de las Necesidades. Los objetivos del hombre tienen
un orden, una secuencia de acuerdo a la jerarquia de sus nece-
sidades.- Satisfechas las necesidades primarias,. le vamos dan._

do importancia a las otras necesidades de nivel superior.

- Teof?a ”x"'yrla teoria "y" de Douglas McGregor. E1 hombre -
no cﬂmpie con sus obligaciones, y es preciso obligarlo a. cum-
plirlas, y.en la segunda teoria el hombre garantiza y asume -
entera résponsabi]idad de su trabajo, si es tratado como adul

to y se tienen en cuenta sus motivaciones personales.

De ésta forma la técnica sustenta que la gente puede --
desarrollar su trabajo si cuenta con objetivos y metas ctaras,
asi como 1ibertad de llevarlo a cabo de una manera que a‘'ellos

les parezca sensata.

Beneficios.

La instrumentacidn adecuada de é&sta técnica pﬁédé géne-

rar las siguientes ventajas en la empresa:

- La Direccion por Objetivos y Resultados para 1a'Productivi--
dad (DORP) permite qué'el trabajo sea mas rico e incremente



la motivacion.

- La DORP ayuda a superar muchos de los problemas crénicos que

plantea el control de adm1n1stradores y profesionales. .’
- Permite conocer a las personas que es 1o que se‘espera'd‘

ellas. S
- Les permite mayor libertad de accidn. :
- Los logros quedan registrados de manera objetiva.

- Permite demostrar por qué no se logran las metas .
taculos que repercuten en la productividad.

- Permite concentrarse en areas concretas.

- Permite a los.jefes dar sus puntos de vista en contra:.d
metas que pretenden. sefialarse. :

- E1 jefe sabe siempre que se espera de E&Il.

- Lo mas fmportante es el hecho de que las metas no,se;{mpo-é
nen, sinc que todos participan en su elaboracidn y consecuen

temente se comprometen.

Esta técnica se considera especialmente adecuada para -
los profesionales y administrativos, les ayuda a superarmuchos
de Tos problemas crdnicos que les plantea el control, tales -

como:

- Medicidn del aporte personal.

~ Definicion de metas y'trabajo coordinado.
- Obtencién de los resultados deseados.

- Definicibn de las areas de responsabilidad.

- Determinacidon del radio de control de- cada adm1nis—
trador.

- Identificacidn del poiencia1fde1 progreso.
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- Orientacidn sobre la asignacion de aumentos .de sueldo

Instrumentacion de la técnica.

ETAPA I. Analisis de Puestos

ETAPA 11. Determinacidon de los Objetivqs

ETAPA 1I1. Didlogo sobre Objetijvos
ETAPA IVv. Fijacion de Puntos de Reviﬁiﬁn

ETAPA V. Evaluacion de Resultados.

6.4,2.~ Circuios de Calidad.

LOS circulos de calidad son grupos de trabajadores de una -
misma drea que en forma espontanea se integran para reunirse
fuera de sus horas de trabajo con el objetivo de analizar los
problemas de_cal{dad, buscan las causas y determinan e imb1aﬂ

tan las soluciones.

Su formacidn requiere asesoramiento previo de especialis--
tas 'y su funcionamiento se Tleva a cabo bajo consideraciones

de autoconvencimiento y concientizacidn pronia del problema.

Después de la Segunda Guerra Mundial los Japoneses estable-
cieron la Calidad como objetivo Nacional, implantaron siste--
mas y técnicas tendientes a mejorarla, compararon y copﬁaron
técnologia, contrataron expertos para ensefiar y entrenar a --
sus lideres. Se inicié el entrenamiento a supervisoresA— -

y a2l no ser suficiente para estos la capacitacién recibi- --



da en su compafia emprendieron estudios por su pﬁopia,cuenta.

De los Japoneses surgid 1o que conocemos como Circulos: d

dad.

Beneficios.
- Para €1 empresario significa mayer y mejor produccién.

Para el trabajador mayor respeto de la organizacidon hacia su
persona y ademis autodesarrollo y participacidn.

Para el comsumidor implica mayor calidad en bienes o en ser-
vicies y asi satisfacer con mayor plenitud sus necesidades.

- Mejorar la comunicacidn entre patrones y trabajadores.

- Incidencia en 1 incremento de productividad.

Una vez integrados los grupos es necesario la utiliza--

cion de t&cnicas adecuadas como:

- Tormenta de Ideas.

- Técnicas para Seleccidon del Problema.

- Diagramas de Ishikawa o de Causas-Efectos.
- Técnicas de Recopilacidn de Datos.

- Diagrama de Pareto.

- Graficas e.Histogramas.

- Técnicas de Presentacion de Trabajo a la Gerencia.
s

Esta comprobado que los Circulos de Calidad es uno de -
los métodos mas dtiles para elevar Ta moral entre los trabaja-
dores, mantener niveles adecuados de - comunicacidn e integra

cidn.
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6.4.3.- Desarrollo Organizacional (D.0.:.

Esta técnica se puede uti1izar;;uando una empresa pre--
tende encontrar cambios ‘en su estructura, nueVas formas que -~
permitan cambiar a la organizacidn de su estado actual a otro
mds avanzado y consolidado con la finalidad concreta de mejo--

rar su efectividad.

Cada empresa deberd ajustar su organizacion de acuerdo
con sus necesidades, como si se tratdra de un traje a la medi-

da, para eiio, deberd examinar todas aquéiias variabies ambien

tales e internas que puedan propiciar cambios en su estructura.

E1 D.0O. es una técnica que nacid en EUA en la década de

los sesentas donde se contemplaban nuevas teorias de personal.

La informacion acerca del D.0. se empezd a difundir po-
co a poco hasta 1legar a las organizaciones y universidades en
las cuales se empezaron a ofrecer cursos a nivel profesional y

de maestria.

En México Ta tecnologia basica del D.p. se extendido de
una manera importante en las.empresas grandes. La informacidn
se difundid gracias a universidades nacionales y extranjeras,
empresas trasnacionales, empresas de desarrollo de personal y
de consﬁ]toria del extranjero } del pais, personal de los de-

partamentos de relaciones industriales de las empresas.

Las primeras Gerencias de D.0. en. algunas empresas coO-
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mo HYLSA y Divisidn Cristalerias ‘del
en la década de los setentas.

E1 Desarrollo Organizaciona
necesidades tanto de la erganizacidn com

integran como pueden ser:

1. Mejorar la eficacia de 1la gerencia.

2. Hacer un clima organizacional mas consecuente, “tanto con --
las necesidades individuales como con los aprem1antes came~~
bios del ambiente. o :

. Cambiar estructuras y funciones.

3
4. Abrir el sistema de comunicacidn.
5. Mejorar la planeacidn.

6

. Mejorar 1la cclaboracion entre grupos.
éQuién plantea estas necesidades?.

Se dan muchos casos: Por un lado y el mids frecuente es
que el propio gerente o director de la empresa sienta ésta ne
cesidad de mejorar la organizacion o de resolver é]gunos pro--
blemas como fa]ta.de eficacia, baja productividad, altos cos--
tos de operacidn, conflictos interpersonales o intergrupos, -
etc.. Sin embargo, aunque menos frecuente pueden ser 10s pro--

pios trabajadores y empleados de la empresa.

Lo importante es que el plan o idea de mejoramiento 1le
_-gue a los niveles de autoridad para que autoricen y apoyen- las

acciones correspondientes.



Instrumentacion.

Las etapas que siguen a toaq¢”

1. Diagndstico, es decir, una,defjn

del "como estdan las cosas”.’

Seleccién de estrategias o a]tethathéé’qﬁé.éydaéh,é

ciar el cambio.
Evaluacién del cambio, es decir, establecer factores o pari-
metros que permitan medir los cambios logrados contra lo. --

que se esperaba obtener.

6.4.4.- Efectividad Gerencial.

Si 1a cabeza de un organismo'no funciona bien, el res-

to del cuerpo no tendrd coordinacidon, control ni organizacidn

y por 1o tanto ese organismo estard funcionando deficientemen

te corriendo el riesgo de desaparecer.

Mumerosos estudios han demostrado que el buen funciona-

miento de las empresas depende en mds del 80% de la direccidn,
por tal motivo l1a técnica de la Efectividad Gerencial estd di-

rigida bdsicamente a la alta gerencia.

La Efectividad Gerencial tiene como finalidad auxiliar
al director en el desempefio de sus funciones. Un gerente pue--
de: aparentar ser muy activo, moverse de un lado a otro, conver

sar con personas, etc., pero no lograr resultados.

La técnica de Efectividad Gerencial se define como el -



Togro de los requisitos del puestd de gerente, es decir, el --
puesto de gerente requiere de quien 1o ocupa de una serie de

requisitos que deben ser cubiertos para que €1 mismo sea efec

tivo y de esta manera también lo sea la empresa que maneja.

Esta técnica trata de la "mejor forma" en que cada ge--
rente pueda dirigir su empresa, afirma que no existe un esti
lo gerencial siempre efectivo si no que para cada situacidén --
particular en que se encuentre 1a empresa o alguna area de --
ella, habrd un estilo adecuado que haga ser mids efectivo al ge

rente.

Esta técnica necid en Canadd aunque su mayor difusidon -
ha tenido. lugar en los EUA, su creador el profesor William - -

Reddin fue catedratico en la Universidad de Brunswick, Canada.

Del resultado de una larga experiencia como consultor -

‘de empresas el profesor Reddin publicd en 1970 su 1ibro "Efec-

tividad Gerencial".

En México, a pesar de tener mas de diez afios en uso,es
poco conocida sin embargo las empresas que la han aplicado han

mejorado su productividad.

6.5.- Algunas consideraciones para iniciar un esfuerzo de Pro-
ductividad.

6.5.1.- Porqué fracasan los Intentos de Aumentar la Productivi
dad. )

He aqui algunas de-las:razones: por las que los intentos



por incrementar la productividad fracasa- o no.llegan a inte--

grarse exitosamente en la organizacion.
- Resistencia por razones de oportunidad.

La cuantia del cambio que la gente puede absorber en un
periodo dado tiene su 1imite. Si wuna empresa ain no ha termi-

nado de asimilar cambios en gran escala tales como nuevos equi,
pos, o una fusion, tal vez sea sensato postergar cambios signi,

ficativos en el uso de los recursos humanos durante un lapso =~

adecuado.

- Puja por los recursos.

De modo andlogo un esfuerzo importante de productividad
exige cuando menos cierta asignacidn de material humano y fon-

dos.

Es importante cerciorarse de que los recursos sean cong

cidos y esten disponibles.
- Consagracién de la administracién.

No hay administracion superior que este contra la pro--
ductividad. Sin embargo, en cualquier nivel habrd administrado
res que se opongan a ciertas maneras de buscar mejoras. La -~
oposicién activa o 1la falta de consagracidn de superiores pue-

de trabar la puesta en practica.



- Alcance.

Una técnica de productividad puede ser tan ambisiosa --
que sobrepase 1os recursos disponibles. O tal vez se concen--
tre demasiado en determinada tarea y no en todo un grupo de --

trabajo con mayores posibilidades.
- Diagndstico.

En 1la prisa por lograr resultados en materia de produc
la administracidon descuide l1a etapa de compilacidon de

informacidon que es vital para escoger lo que conviene hacer.

- Comunicacion.

La.falta de informacidn adecuada puede provocar descon-
fianza. Los temores ponen en peligro todo esfuerzo de producti
vidad. La administracion debe anunciar a los empleados que sev
desea introducir cambios antes de emprender encuestas o entrg
vistas. Una vez explicados los cambios debe prestarse. aten--
cion adecuada a sus temores natuﬁﬂes‘porsus empleos. Pero tal

comunicacién no debe despertar expectativas poco realistas.

- Participacion.

Los esfuerzos por aumentar la productividad que se han
descritp suponen, todos ellos, una mayor participacidon de los
empleados. Estos esfuerzos seguramente no daran resultados si
los empleados consideran que los cambios, por deseables que -

sean, les son ‘impuestos. Los empleados deben tener una medida
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factible de participacidn en el propio esfuerzo de cambio. Pe-
ro es tarea de la administracidn asegurarse de que tal partici
pacidn no se interponga en el cumplimiento de la tarea ‘diarisa

y de que los empleados sin experiencia administrativa no se --

atasquen en detalles.

- Instruccidn.

Una vez establecido un esfuerzo de cambio, la adminis--
tracidén suele olvidar extender sus principios a otras operacio
nes andlogas. No se preocupa por instruir a otros administrado

res en los principios -aplicados o en demostrar 1o ocurrido.

- Estructura de solucidn de problemas.

En'grupos laborales de baja productividad los empleados
estdn acostumbrados a que se dejen a un lado sus ideas. Cuéndo
Tos empleados participan en la solucidn de‘prob1emas de un es-
fuerzo de productividad 1a administracién debe tratar de no es
trechar demasiado pronto el @mbito del problema. Los empleados
deben comprender de entrada que todas las sugerencias son - -
aceptables y que se aplican reglas diferentes de las que_pri-

vaban en el lugar de trabajo.

- Organizacion.

Pero una vez escogidas las soluciones, es muy importan
te estipular los pasos concretos que deben seguirse, quien es

el responsable y el factor tiempo.
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- Medicidn.

Algunos directores de proyectos de productividad no 1o
gran fijar criterios correctos para la medicién de los resulta
dos. No basta con vagas mejoras de moral o satisfaccion en el
empleo. La administracidén superior, entre otros, desean mejo--

ras mensurables de produccion, calidad, y otras estadisticas -

concretas.

- Mantenimiento.

Muchos métodos de productividad comienzan como ensayos
o proyectos piloto, estdn aislados hasta cierto punto del res-
to de 1a empresa. Sera dificil integrarlos pfenamente en la
organizaéién sin ciertos cambios en la estructura, en sistemas
de remuneracidn, capacitacidn, etc.. A menos que la administra
cidén encare €stas cuestiones resulta imposible mantener los be

neficios de productividad mds alla de]IperTodo de prueba.

Robert N. Ford., de la American Telephone and Telegraph

Company, pionero del enriquecimiento de Tos puestos dijo:
"Es historia natural de los empleos el echarse a perder".
Parafraseandolo podriamos decir:

"Es historia natural de las empresas volverse menos prdquctj-‘

vas".
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6.5.2.- Que indicios pueden advertir:bajos niveles derprpduc-
tividad. '

Antes de comenzar a compilqrvﬁnfofmacién para injciar un

esfuerzc por aumentar la productividad el ejecutivo puede ad-

vertir ciertos indicios que la productividad estd por debajo

de lo correcto.

He aqui una lista de las preguntas mds comunes ﬁue debe

plantearse el ejecutivo de cuando en cuando:

- ¢Alguno de los sintomas de baja productividad y actividades
contraproducentes que se mencionaron en el capitulo cinco
de esta tesis en la parte 5.3, ha empeorado durante el afo

pasado?.

- (Estos sintomas o actividades resultan desfavorables cuandc
se les compara con los revelados por asociaciones industrig
les, grupos comerciales o empresarios, o entidades oficia--
Tes?.

- iLos costos de mano .de obra o de otra clase han aumentado en
ltos Gl1timos afos con mayor rapidez que las ventas u otras

pautas de ijngresos?.

- tLa rentabilidad o 1a productividad de 1a fdbrica o de cual-
quier otro sector es peor que las demds de la empresa o in

dustria?.

- éla empresa pierde clientes porque las ofertas p!precios de
venta son mas altos que Ta competencia? (Enh el qéSH;de(uné

compafiia constructora; ¢Se pierden clienfés_pof Haber hecho

- 123 -



mal papel?);

reclamaciones de c]{entes sobre.atencidn y calidad se -

- élas
han hecho mis frecuentes, y a qué apuntan por lo general? -
{(En el caso de una'constructgra que tenga una obra piblica

puede ser muy vdlida la pregunda en relacidn a Jla supervi--

sién de obra).
élas inversiones en fibricas y equipos nuevos no han acarrea

do los incrementos de productividad que se esperaban?.’

ilLas operaciones de rutinz prcvocan constantemente'qbe los -
administradores distraigan gran parte He_su'tiempo y descui

den sus principales actividades?.

élos gerentes de diferentes funciones disputan a menudo

bre prioridades?.
¢Es dificil decir quien eé‘feSbonsable cuando Tas coséslééé
ten mal?. RN B R S
6.5.3.- Cémo llevar a cabo un brdgrama de productividad.
Solo la cuestf&n de quién va ha participar en el lanza
miento de un programa de productividad suscita variadas res--

puestas. Depende del problema por resolver, de la estrategaa

general, del tamafio de la organizacién y de la extensién de -
Sus recursos.

A continuacidn se  enumerari una.secuencia‘tipica de --

medidas para dar comienzo a un programa de productividad. Los

- 124 -



puntos 1. y 2. pueden ser cumplidos por personal interno.  Para
los demds, hay empresas que prefieren seguir por su propia ~ -

cuenta en tanto que otras recurren a expertos externos.

I. Identifiosense varios grupos de trabajo aquejados por~uno’o'~'

més problemas relacionados con la baJa product1v1dad EI grupo—.
laboral debe ser representativo de las act1v1dades de 1 ;

sa y debe ser econdmicamente importante.

2. Para cada uno de los distintos grupos proyéct
nomias que redundaria un aumento modesto de préqu;tj Jdad

ejemplo un 5%.

3. En el grupo con mayores perspectivas eccnémicas traté de de
terminar la razén general.del problema de productividad. éSe -
trata de equipo deficiente, falta competencia, motivacidn insu
ficiente, etc.?. Esto puede averiguarse mediante entrevistas

con un pequefio grupo de empleados o con ciertos empleados cla-

ves.

4. Analice las respuestas para ver si sugieren soluciones.

'5. Considere los recursos que serian necesarios para poner en
practica las soluciones. Compruebe si se cuenta con expertos
dentro dg la organizacién o si se debe recurrir a consultores.
(Escoja A varios consultores que parezcan iddneos y reduzca -
los candidatos por recomendacidén de otros clientes, entrevis-

tas y las presentaciones formales de cada consultor).




6. Haya o no consultores externos eliga a un director de ﬁro--
yecto y a un equipo de realizacién. De ser bosible 1ibere al -
director de preyecto de sus otras obligaciones. Entre los miem
bros del equipo deberdn figurar l1os gerentes cuyas operaciones

quedaran afectadas por los cambios previstos.

7. De haber un consultor externo. organice seminarios en los --
que €ste oriente al equipo hacia los principios que espera

aplicar.

8, Programe una investigacidn mis a fondo, de ser necesario,
valiendose de cuestionarios, entrevistas, andlisis de estadis- =

ticas operacionales y todo otro elemento apropiado.

9. Realice sesiones de so]ucién de problemas. En la primera de
ellas, los miembros del equipo deberdn coincidir en su percep-
cién del problema. A continuacién sugerir todas las solucio--
nes posibles. Luego, individualizar las razones que hacen impo
sible o prohibitivas ciertas soluciones. Finalmente han de fér

mular una lista de recomendaciones variables.

10. Decida que estadisticas operativas han de seguirse .como -
indicadores del progreso hacia el aumento de la productividad

y establezca 10os mecanismos necesarios para controlarlas.

11. Comuhique a los empleados y Qdmhﬁstradm@s * dnvolucrados -
todas 1as-lcdmomﬁacimw; ~ efectuadas hasta el momento, el rum--

bo que se propone seguir y la base de dicho plan.




12. Estab]ezcé un calendario.

13. As1gne a 105 m1embros del equlpo responsab111dades concre-

tas.~

Las medidas ejecut1vas para un Programa de Productiv1-=

dad 1nc]uyen los s1gu1ente5 pasos.— 

Fijar Objetivos.

2.

3. Escoger puntos de referenv
tivos. '

4. Medir el progreso con re]a&ién'a'

5. Hacer correcciones necesarias.: - *

su nivel de =

6.5.4.- - Casos reales de empresas que aumentaro
productividad.

Se citardn dos casos. E1 de una compaﬁia manufacturera
.y el de una compafifa de seguros. Ll DI R
CASO0 1. Compafifa manufacturera que produce equipos:.de :soldadura.

La compafiia tenia necesidad de a1ivia¥_ciertos problemas

de productividad.

En primer lugar: E1 nimero de»sopléféé'reéhdié&&s después de -

las 'pruebas era‘e

En segundo lugar: Se redujo'e

roduccidn por un exce




so de manipuleo, duplicacidn de tareas y frag
mentacion de las tareas. Ademds, el proceso -
de divisidn del trabajo en dos funciones (mon
taje y pruebas) provocaba conflictos innecesa
rios entre los trabajadores de estos departa-

mentos.

La administracién considerd que la productividad aumen-
taria con una mayor satisfaccidn en el empleo, y ésta podria -
mejorarse reestructurando la corriente de trabajo para dar - a -
los obreros un mayor control del producto total, incluyendo la
responsabilidad por 1a calidad de los articulos. Este control
desarrolle en los trabajadores un cierto orgullo por el produc
to, un sentimiento de propiedad que origina una mayor satis--

faccidn y produccién.

Los administradores y los obreros de montaje, pruebas y
direccidn técnica de fabricacién asistieron durante tres dias
a un coloquio de orientacidén sobre disefio del trabajo, basado
en los principios motivadores de enriquecimiento de los pues--
tos. Practicaron la aplicacidon de principios a casos practicos,
y finalmente analizaron la manera de poner en practica las - -

ideas aprendidas en su trabajo.

La estrategia basica que se adoptd fue que cada trabaja ’
dor cumpliera tareas de montaje y pruebas para cada soplete, -
si las pruebas revelaban defectos que podian subsanarse con -

reparaciones y ajustes menores el nismo trabajador deberia rea




lizarlos.

Es importante destacar que anteriormente un trabajador --
participaba en alguna de las etapas del proceso de fabricacior

Y no participaba en otras.

Las reparaciones mayores seguirian practicandose por se-"
parado en la etapa de reparaciones. Asi pues, sdlo un trabaja
dor se encargaria de sopletes que no necesitaran reparaciones
mayores, en lugar de cuatro trabajadores como antes. Si se ne-
cesitaban reparaciones mayores, sdlo dos tfabajadores se ocupg

rian de ellas y no cinco como antes.
RESULTADOS DE PRODUCT]VIDAD_

SISTEMA .SOPLETES RECHAZADOS % DE RE DESPACHA HORAS  SOPLETES
HECHOS

CHAZADOS DOS. ~ HOM--  DESPACHE
BRE.  DOS POR
_ HOPA.
ATIGUO 2451 . 490 20% - 1961 312 6.3
NUEVO 999 122 12% 877 106 8.3
2451 = 7.86 999 = 9.42
106

312
Aumento de productividad = 20% 9.42 = -1.20
T
&3 -1

Aumento de productividad 2 32%

La produccién bruta en unidades'por hora muestra un au--
mento de productividad del 20%, pero cuando incluimos la réduc
cion sustancial en la tasa de rechazos, el incremento de pro-

ductividad se eleva al 32%.



CASO 2. THE TRAVELERS INSURANCE COMPANY, compaﬁia;de seguros -
(firma que emplea oficinistas)... . = .. R T

Los sistemas electronicos de elaho}aqidn;déldégqsdefe-
cen enormes posibilidades para el aumentoidé.prédhct{vi&%d}»pg
ro quienes incorporan datos al sistema.gon'serés hﬁmaﬁos..A_mg N
nos que el sistema este correctamente concebido “los érrofeS'y‘

la productividad inferior de esos seres humanos limitan su va-’

Tlor.

Los oficinistas transfieren informacién de documentos -
impresos o escritos tales como anuncios de primas, cartas;fSOf
Ticitudes, etc., afines a tarjetas perforadas para a]imentar -

la computadora.

E1 grupo consistia de.98 operadores y verificadores de

tarjetas perforadas, siete distribuidores y un supervisor.

Numerosos sintomas indicaban que habia problemas en el
grupo de trabajo y también que dichos problemas podian de--r
berse a la falta de motivacién. La produccidén resultaba ina-
decuada, segin las péutas de medicidon corrientes. La propor--
;ién de errores era muy elevada. Con frecuencia el grupo se --
atrasaba y no cumplia programas y plazos. E1 ausentismo era -
mis alto que el promedio de toda la empresa, y se acentuaba es
pecialmente antes y después de los fihes'de semana y.di§s fe-~

riados.

Como ‘estaba.estructurado.-este grupo..de trabajo carecia

de e1emehtosxmof1V§qEEé$




- No habia variedad de capacidades.

- No habia identidad de la tarea (al finalizar un paquete de -
trabajo y juntarlo no se sabia de quien o quienes provenfa).

- No se asignaban tareas completas individualizables.

- Los operadores no llegaban a saber 1o que significaba su tra
bajo para los demds departamentos por lo que no tenia idea -
de 1a importancia de la tarea. '

su calidad o inconveniencia.
E1 equipo supervisor encargado de.r
racion introdujo numerosos cambios.

Cuando se incorporaron los cambios 1a adm1n1s rac1on

decidid comparar los resultados de un periodo de prueba'

on'-
el desempefio de un grupo similar cuyos puestos no se habiéh,mg

dificado. He aqui algunas comparaciones:

- Lta produccidon aumenté en un 39.6% en el grupo cuyos puestos
se habian modificado en relacion con un 8.1% deVa
el otro grupo.

- Los errores se redujeron considerablemente. La tasa:promedio

de errores del grupo habia sido del ‘1. 53% Uﬁfaﬁébdésﬁhéé, -
la proporcién bajo al 0.99%. w3 S A

- E1 ausentismo disminuyd en un 24.1%. En el mismo péf{odo au-
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mentdé un 29% en el grupo cuyos puestos no se modificaron.

- Mejoraron tas actitudes hacia el trabajo. Se practiéé uné en
cuesta que asi 1o reveld (16% de mejora en actitud). El-gru-

po no modificado no mostrd una mejora significativa.

- Se modificaron .1os papeles de supervisidn. Lbs operadores ad
quirieron muchas de las respbnsabilidades del supervisor. Es
te cambio permitid al supervisor dedicar mds tiempo a mejo--

‘rar el sistema de retroinformacidn, establecer médulos dg -
trabajo y dedicarse a una supervisidon real, eh Tugar de vigi '

lar el comportamiento de los subordinados y superar crisis.

Consecuencias financieras.

E1 aumento de productividad y calidad, ‘1a viabilidad de
eliminar cierto control de supervisidn y la disminucién del au
sentismo proporciond economias significativas de personai.y 1a

" posibilidad de crecer sin aumento. de personal.

Los ahorros de suelos en el primer afio se calcularon en
64,305 dolares. En afios subsiguientes las economias adiciona-

les ascendieron a 91,937.00 ddlares anuales.
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7.- CAPACITACiON.E

7.3.-
7.4.-

,Aspectos Jur1d1cos de la capac1t
‘”miento ‘enMéxicov :

 7 La capacitac1on para el 1ré aj

A INDUSTRIAf

- La capacitacifn en el Traba

Importanc1a de Ta capacitac1on:
cana de la Construccidn. &

Algunas consideraciones sobre‘cap

Capac1tac1on en la Industr1a Mex
trucc1on.

- Creacidn del ICIC
- Objetivos principales de
- Problemitica i

- E1 ITC y la. Comisién de Su
la CNIC

- Rea11dades.




7. CAPACITACION EN LA INDUSTRIA DE LA

7.1. Aspectos juridico
to en México..i il

grandes grupos:

a). Capacitacidon para el trabajo, relativo a la capadjtac;oh &

de personal con miras a ubicarse en el mercado de trabg'”,;rg

lacionado- con las disposiciones relativas al sistema;eduéativc

b) Capacitacidon en el trabajo, correspondiente a la formaciﬁn

de recursos humanos que tienen una relacidn laboral, relacio--

nado con disposiciones definidas en las normas laborales: '

La capacitacidn para el trabajo.

La preparacién de los individuo
sercion en el mercado laboral es responsab

va del sector educativo.

Esta-modalidad de capac

tado "A" efectuadas en 1978,

cidn educativa son seialada



cidon Federal. Facultan al Estado para regular los procesos de
ensefianza-aprendizaje a obreros y campesinos y exige a los par
ticulares autorizacidn expresa del poder piblico para .impar-
tirla obliga a estos ultimos a que cumplan con los planes y --
programas oficiale;. En el Sistema Educativo Nacional se encuen
tra la mayor parte de los recursos de que dispone ellpafs en

1o que toca a la capacitacion para. el trabajo.

La-Ley- Federal de’Educac{én regula 1a‘edUpac16n~imparti

da a todos .los niveles, ya sea:poriel Estédp,ombb

lares con autorizacién o reconocimiento de validez

La Capacitacidon en el Trabajo.

En la Ley Federal. del Trabajo en 1970, se establece co.
mo de interés social, la promocidén y vigilancia de la forma- -
cion de trabajadores y se sefiala 1la ob]igacién de los patro--

nes de impartir capacitacion a l1os trabajadores a su servicio.

En enero de 1978, con la modificacién al apartado "A"
del articulo 123, se elevan a rango constitucional estos precep
tos, estableciendo 1a obligacion de los patrones a proporcio--
nar capacitacidn y adiestramiento a sus trabajadores, de con--
formidad con los sistemas, métodos y procedimientos que esta--
blezca la Ley Reglamentaria. Se define también 1la competencia

federal en la materia.

-“serrespons

La Secretaria de Trabajo y Previsidn Social

zabiliza del registro y control de: comisionegfmii_gs



empresas, de planes y programas de capacitacién, de constan--
cias de habilidades y agentes capacitadores, de_1a promocién y

- organizacion de la capacitacidn y el adiestramiento de trabaja

dores sujetos a una relacidén laboral.

La Direccidn General de Capacitacidn y Productividad --
tiene como papé] fundamental la coordinacién, ejecucidn y eva-
luacidon del Programa Nacional de Capacitacién y Productividad
1984-1588 €1 cuzal fue publicado por el Presidente de 1a Repi--
blica el 20 de Agosto del '84 como uno de los 18 Programas Na-

cionales del Gobierno Federal. Estos emanan del Plan Nacional

de Desarrollo.

Al patrdn le corresponde promover, integrar y registraé
las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento en su -
empresa; formular, en el seno de €sta, los planes y programas
de capacitacion y adiestramiento y registrarlos ante Jas auto
ridades laborales; 1levar a cabo los planes y'programas regis-
trados y otorgar y tramitar el registro de constancia deihabi-

lidades a los trabajadores capacitados.

Con relacidn a la capacitacidn y adiestramiento en el -

trabajo es importante destacar lo siguiente:1

- De 360,000 empresas que deben cumplir con los ordenamientos

de 1a Lgy Federal del Trabajo, s6lo 95,000 1o han realdizado.

- Las limitaciones del Sistema Nacional de Capacitacion y - -

Adiestramiento han sido:
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. Excesiva burocratizacidn y-centralizacidn en la toma de deci

siones.

. Falta de capacidad ffd_qqfera}y gé;nicd—édﬁ@ati
quenas y medianas empres ar
nes legales.

. Ausencia de una polit
cién y adiestramiento.en:

_capacitacisn para el

Con relacidniarl

tante destacar 16’;19hiéhte:

- Se manifiestan desequilibrios cualitativos y ‘cuantitativos' -*

en la oferta de capacitacidn respecto ala demanda de'Mano -
de Obra calificada por el aparato productivo. En esta situa-

cidn han influido.

. La insuficiente vinculacidn de los probramas y la infraes- -
tructura de capacitacidon del Gobierno Federal con las.nece-

sidades de la planta productiva.

tor pri

. E1 reducido nimero de centros de capacitééi6ﬁ3ae1 sec
vado. ' .
. La falta de reglamentacidn para realizar la capacitacién, --

previa a la incorporacidon de la Mano de Obra en 1los proceso:

productivos.

1: Segin El1 Diagndstico del Programa Naciconal de Capacitacidn

y Productividad 1984-1988.
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7.2.- Importancia de la capacitacién en la Industria Mexica-
na de la Construccxon.

E1 hecho de no poder satisfacer la demanda de mano de -
obra especializada en 1a industria de la construccién provoca

un fendmeno altamente negativo en las obras que se traduce en.

. bajos niveles de calidad, aumento de costo;ryjfetraﬁo:de 1

programas de realizacidn.

Con el objeto de medir la importancia.de 1a par:
cion de l1a mano de obra, en contraste con los materié1é$

maquinaria se han muestreado las siguientes obras:

PARTICIPACION DE LA MANO DE OBRA EN UNA PLANTA - = .

HIDROELECTRICA.

CONCEPTO MATERIALES MANO DE OBRA MAQUINARIA TOTAL.
Obra de desvio 41 25 ' 34 100%
Tuberia de presién 26 46 28 - " 100%;
Casa de Maquinas: ) B

Escavacién : 41 11

Concreto : 33 : 55

Promedio General de

19 conceptos analizados TB%‘i‘

34
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PARTICIPACION DE LA MANO DE OBRA EN UNA PLANTA
) ] TERMOELECTRICA

MATERIALES MANO DE OBRA MAQUINARIA ~ TOTAL

Excavaciones : 52 26 2 100%

Tuberias de agua de
circulacidn

Cimbras
Concretos

Montaje Estructura
metalica

Acabados

Promedio General de 180
conceptos analizados

PARTICIPACION DE LA MANO DE OBRA°EN UNA.
TERMOELECTRICA

PLANTA

MATERIA_LES MANO DE OBRA MAQUINARIA TOTAL
MONTAJE ELECTROMECANICO T R RN Sl DS
Generador de vapor .
Grupo turbogenerador
Condensadores
Bombas de Alimentacion
Torres de enfriamiento

Tuberias

lwf O NNl e

Subestacion

Promedio ‘general de 40
conceptos analizados

Promedio General Ponderado
de la obra completa 13

PPN



PARTICIPACION

Excavacion Mat. III
Concretos

Acero de refuerzo
Montaje de estructura
Vestido de torres
Tendido de cables

Promedio General de 12
conceptos analizados

MAQUINARIA PARA CAMINOS.

DESCRIPCION DE
MAQUINARIA

Aplanadora
Camion de volteo
Cargador frontal
Motoconformadora
Tractor de oruga
Trackdrill

Promedio General de 25
Maquinas analizadas

DE LA MANQ DE OBRA DE UNA LINEA DE

TRANSMISION -
MATERIALES MANO DE OBRA MAQUINARIA - TOTAL:

25 27 as : 1005

49 39 N P

©L. 79,

|(»Jl-‘ H

N

COMBUSTIBLE MANO DE OBRA MAQU‘INARIA"
D o)

E OPERACION .
Y MANTENI- -
MIENTO.
9 35

20 .37




De 1os resultados del.andlisis de’ part1c1pac1on de la -

Mano de Obra se puede observar que e1 caso que t1ene eT m1n1mc

porcentage corresponde a la operac1o

: de maquinaria p ra cam1-

nos y el mdximo a una planta termoe]ectr1cav_,'

La eficiencia de 1a Mano de Obra es Factor fundamenta]

en la product1v1dad y se hace necesar1a una capac1tac1on ade--

cuada del obrero a todos 1os n1ve1es de - Ta Industr1akde Ia = -

Construcc1on. :

A]Idonﬁfdéra¥kﬁ'1a.§}6dhctﬁvidad,como’éI cociente entre’
producciénby costo se contempla que aI'auﬁentarrjévprdddécién
en un vo1uméﬁ mayor al calculado en éi aﬁéIisﬁs 6rigiﬁﬁ1,'se'-
obtiene un abatimiento del costo unitario Y det. costo general

al reducirse el programa genera1 de 1a act1v1dad

Como ejemplo de 1o anterior Jés - tablas siguientes mues

“tran practicamente los rangos de variacién de la produccidn.

"H-H DE CARPINTERIA REQUERIDA PARA 10 M2 DE SUPERFICIE

ELEMENTO FABRICACION CIMBRADO  DECIMBRADO ~MANTENIMIENT
MUROS 8 - 4 6 -5 -
LOSAS 5 - 36 4

COLUMNAS 8- sy 4

VIGAS 6 5




RENDIMIENTO DE COLOCACION DE TUBERIAS DE CONCRETO
"EN ZANJAS DE HASTA' DOS METROS DE PROFUNDIDAD.

MAQUINARIA O ‘HERRAMIE!
TA:'REOUERIDA

DIAMETRO. .

15 ccm. i F'Hérhamienta
ZOVEm; i Herrdmienta
30 -cm. .waerramienta_
45 cm. Maquinaria

60 ‘cm.: 'Maquinafja'.‘

i

91'cm.‘

CALTZA
- BASALTO
ANDESITA
GRANITO

Mediante ia cépac%fécién'se,]legah a obtenéf.Ios valo--
res-de produccidn médximos, y-ﬁffademés de la cﬁpacitacién se -
premia al obrero con incentivos, queda garantizado el aumento
de productividad con el consiguiente ahorro de tiempo de eje-

cucidon de las obras, y desde luego'con el abatimiento del cos

to.
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7.3.- Algunas consideraciones sobre capacitacién. -

Hay un proverbio que dice:

“Da un pescado & un hombr

pescar y comerd toda la'y

Si-una person

pero si 1e ensena a hacer e] trabaao, le soTu§1on§-e1 prqp)ema

por t1empo indefinido. .Por e11o,una “de-1as mES‘importanteé-—:
funciones que debe tener toda persona es. capacitar - a sus sub

ordinados, ya sea que la imparta directamente o que la procufe'

por otros medios.

Estas situaciones son:

1. Crecimiento de 1la empresa.
2. Alto indice de rotacidn de personal:
3. Deficiente reclutamiento y seleccidn”

4. Avances tecnolégicos.

En México la mayoria de las empresas t1enen fue

cesidades de capacitacion originadas por las cuatro situac1o—-v

nes anotadas, y aunque ya sefial amos que 1arcapac1tgc1q
cion de cada persona que tenga subordinados,.éstas pueden no -

tener los conocimientos adecuados para hacerlo o'elttiéhﬁb”he—
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cesario para 1mpart1r13. Ant¢~
rren a la organizaC16'

se encargue de:
- Preparacidn d
pia empresa.

- Contratacién de;instructbr

nos o para tomarlos por correspondenc

T - E1aborac1on de cursos escr1tos, de pe11cu1a
operacidn, etc.

Es Gtil que las empresas que cuentan con un departamento

de capacitacidon establezcan sus politicas al respecto. A'conti

nuacidn se dan algunas recomendaciones:

- La funcidén de capacitacidn es responsab111dad de1 super'or -

1nmed1ato de cada empleado.

- E1 departamento de capacitacién funge énfe t

auxiiiar y asesor de los superiores. -

- Los superiores deben investigar las necesidades:d erso-
nal y solicitar, cuando lo estimen conveniente 'a‘ayud% --

del departamento de capacitaciodn.

- Los cursos que organice el departamento de capacitacién de--
ben darse a conocer para que los empleados que‘req@igran to-

marios sean inscritos en ellos.
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- La asistencia a los cursos es voluntaria para el personal ~--
cuando se llevan a cabo fuera de las horas de trabajo, y - -
obligatoria cuando se 1Teven a cabo dentro de las horas de .-
trabajo. En ambos casos es necesario convencer y motibaf?qi

personal de la conveniencia. de tomarlos.

- Los cursos deben impartirse en horas cdémodas_y en:locales. --

apropiados.

- Para que se facilite el maximo aprovechamient : [ uti

Ayuda de au--

lizar técnicas mds apropiadas - como pueden”;g
diovisuales, métodos de discusién de casos, dramatizacién y -

préacticas, etc.

En €1 aspecto de costos, es importante considerar si 1o
que Ta empresa va a gastar en un determinado plan de capacita-
cidn se compensard con los beneficios que la capacitacion le --

redituaria. Estos beneficios pueden ser:

- Aumentar la calidad y cantidad de-la produccidn.
- Eliminar errores y desperdirios.

- Controlar con personal mejor preparado (recordemos 1a impor-
tancia del factor humano en la productividad). )

- Facilitar la expansidén o introduccidn de nuevas técnicas.

Por @1timo, la empresa puede considera que si mediante -
la capacitacidn prepara personal y &ste en el futuro deja a 1la
empresa para irse a trabajar a otra, de todas maneras contriby

ye al progreso de México.



7.4.- Capacitacion en l1a Industria Mexicana de l1a Construccidn

En abril de 1978, 105’constructores reafirman su compro-

miso soc1a1 al crear e1 Inst1tuto

'é;Capaciﬁacién de 1a Indus-
tira de la Construccién’ (ICIC) e
Los objetivos»fdﬁdémg nifftufo_sé dirig

en dos direcciones:

1. Lograr un &ptimo desempeno 1abora17d -

trabaﬁ%dbrés'

para incrementar 1a product1v dad'de ‘cada obra,. y enesa

forma propiciar el avance econom1co de 1 pais.

2. Lograr el desarrollo integral de'1os trébajadores. La cz
pacitacidn no solamente debe estar dirigida a desarrolla
las capacidades y aptitudes técnicas de los trabajadores.
sino que considerdndoles como personas en toda la exten-
sitn de l1a palabra, se deberia propiciar su desarrollo i:
dividual y social a través del aprendizaje de actitudes,
vaiores y en su caso proporcionales 1a educacidn basica -

necesaria para integrarse en forma adecuada a su medio s:

cial.

L'a Cdmara Nacional de la Industrja de la Construccidn - -
(CN]C),comororgpnismo ag]utinador~dévas intereses de los con:
tructores, organizd acciongs éh'maigﬁié'dé capacitacion en ma--
quinaria, seguridad e higiene;,subéréﬁiSh,pérsona1, alfabetizea

cidn, que aunque realdizadas .de ‘manera no sistemdtica manifesta-
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ban una preocupacidn importante por atender esos: requerimien-

tos.

A mediados de los anos 7' 1os constructor

compromiso con- la soc1edad a1 establecer e

para la construccidon de campos deport1vos e

con 1as aportaciones de 2 a],m111ar en

obras federales.

Al institucionaiizarse

del 1CIC, dicho financiami

chos fines en'bgne%i;io‘de 1o raﬁajadorés

Construccion.
Problematica.

Dadas las caracteristicas de IOS-frabajédores de la indugv
tria de la construccidn, el reto de 1avcapacitac16n, al cual
deb1an hacer frente los empresar1os de la construcc1on, se p}é
sentaba como un problema de dificil solucidn, por 10 que se ge

nerd 1a idea de crear el ICIC.

Es importante destacar esas caracteristicas; también es -

importante decir que actualmente se siguen presentando: ' - . .

- La mayoria de los trabajadores de la industria‘d
truccidn son de caricter eventual. . :

- Se presenta una altisima rotacidn obligada por::l
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dad de las Obras.

- La industria de la construccidn absorbe Ta mayor parte de -
personas con muy escasa o nula escolaridad, con un nivel ‘de-

vida muy bajo.

-. Las tecnologias constructivas van avanzando y'se. vuelven --
mas complejas. ' 3 y :

- Los maestros de obra, en términos generales, ensenan”hasta'
donde quieren, para evitar la competencia en 10$f ontratos.

- No es facil establecer un método de ensefianza que vaya acor
de a las neces1dades del que esta aprendiendo. :

- E1 trabajador aprende oficios y especialidades en tal forma
que requiere de largos afios para alcanzar posiciones signi-
ficativas dentro de las jerarquias de la empresa.

Las empresas constructores afiliadas a-la CNi¢vtjénén;a -

su disposicidn las siguientes Instituciones:

1. E1 ICIC, que ofrece los siguien

nal a través de sus 31 Delegacio

pac1tac1on.

- Imparticion de cursos adecuados a las necesidades -de las em
presas en las mismas obras, con unidades moviles, en centros
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de capacitacidon o en campamentos. Se cuenta ‘con 147 cursos
que se ofrecen a las empresas para la capatitacién de’ peo--
nes, oficiales, ayudantes, t&cnicos medios'y especializados
y administradores. ' : :

- Instructores experimentados en la éapéc
tria de la construccidn. 3

- Material didactico, escrito y audiovisu
racteristicas de los trabajadores.

cenciatura. Asi mismo imparte cursos de cépacitaciqn a‘nive”

les intermedios y directivos de las empresas. .constructoras.

3. La Comisidn de Superacidn Empresarial de la CNIC, qﬁe cuen-
ta con un amplio programa de seminarios, cursos y conferen-
cias en el plano de la capacitacidon y actualizacidn para --
los altos mandos de las empresas y que se organizan en todc

el pais a través de las Delegaciones CNIC.

REALIDADES.

Desafortunadamente la mayoria de las empresas constructo?
ras en-Méxicb no recurren a la capacitacidn. Basta observar er
el cuadro estadistico anexo que de un total aproximado de - --
1'468,000 empleados. de la construccidén en 1984 solamente el --

ICIC capacitd a 104,318, 1o que corresponde al 7.11%, pero lac
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cifras de los afios precedentes son todavia mds bajas, oscilan

entre el 0.62% y el 2.67%. En los procentajes anterioresﬂno‘¥
se esta considerando la capacitacién impartida en ot ras. iy

tuciones, pero es un porcentaje minimo.

'Existe‘otro hecho sbbreéa]iente.~La mayorTa'
sas constructoras estan'pagando 1a capac1tac1on

ut111zando. o

Cuando existe una obra.pﬁb1ica*1a'emﬁr

tar e1-2 al millar del monto de sus éétiméeiv

de capacitacidn, mas adelante veremos que la mayor1a de;]as
empresas dependen de las obras piblicas 1o que qu1ere ‘decir -

que la mayoria hacen su aportacidn para la capacitacidn.

La pregunta es porqué si las empresas estan pagando la -
capacitacidon no la utilizan. La respuesta no es fdacil pero po

demos incluir los siguientes argumentos:

Muy pocos creen en la capacitacibn. To que ocasiona un desin-

terés general.

- Las empresas se escudan en decir que la mayoria de los em=-
pleados de Ta construccidn son eventuales y no tiene caso -
capacitarlos, pero no piensan que van.-a capacitar a un mexi
cano y que si todos 1o hicieran ex1st1r1a una rotacidn de
empleados capacitados. '

- Quiza no existe una difusidn adecuada.

- Es posible que las instituciones de cépacitacién.de la indu;



tria de la construccidn no cuenten con instalaciones sufi--
cientes o con una estructura que permita capacitar a todos
1os empleados de la construccidn. '

- Quizd existan empresas que con su-aportacidn ob1igatoria -
de 2 al millar no logren pagar la .capacitacidn que requie--
ren debido a que es una cantidad de dinero pequefia.

En el cuadro estdatico anexo podemos - observar que el Gl-
timo renglén no tiene datos. Ser?a muy “interesante observar -
que porcentaje de las empresas recurren a Iaicapacitaci§h; -
desgraciadamente ni en el ICIC ni en la CNIC'se  1levan dfrnv

al respecto.




28t

IMPARTIDA EN EL ICIC
1978-79 1980 1981 1982 1983 1984 1985

CURSOS 580 768 2 262 3 056 3776 9 227 6 483
PARTICIPANTES 9 260 12 359 30 001 35 964 37 910 104 318 77 482
TOTAL DE EMPLEADOS DE
LA CONSTRUCCION 1497 000 | 1 687 000 18810001 785 000 | 1 421 000 | 1 468 000 - -
% PARTICIPANTES 0.62% 0.73% 1.59% 2.01% 2.67% 7.112 ---
HORAS CAPACITADAS 668 880 894 795 | 1 377 3011 608 136 | 1 882 655 | 3 054 654. | 2 922 602
EMPRESAS REGISTRADAS ANTE .

CNIC - 8 345 9 506 10 344 9 874 11 436 13 295 12353
EMPRESAS QUE HAN RECURRIDO
A LA CAPACITACION . -- - = -- - - - - -

FUENTE: CNIC, ICIC
%: RESPECTO AL TOTAL




8.- PROBLEMATICA DE LA INDUSTRIA MEXICANA DE LA CONSTRUCCION

8.1.- Enunciado de algunas caracteristicas que afectan en
forma negativa la productividad de Ta Industria Me-
xjcana de la Construccién.

I.

13,

CIII.

Iv.

V.

El nivel de vida de la mano de obra que ocupa
la Industria Mexicana de la Construccién es -
en general muy bajo.

La mayoria de tos trabajadores que absorbe 1la
Industria de la Construccidén son eventuales.

La mayoria de *23 ecmpresas que fcrman la In--
dustria Mexicana de la Construccidn som pegue

fnias.

La mayoria de }as empresas constructioras mexi
canas dependen de las obras publicas.

- Deftniciones de sector formal e informal
- Definiciones de obra piblica y privada

La variacidn sexenal} del volumen de obra en
la comstruccidn mexicana es un gran problema

8.2.- Perfil de 1a Problemitica.

-. Clasificacidn de tas empresas constructoras por -
especialidad.
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8. PROBLEMATICA DE LA INDUSTRIA MEXICAN/ DE LA CONSTRUCCION.

En el priher capitulo se dijo que era muy importante de- .
finir los principales objetivos de ésta tesis. Si recordamos
o volvemos a leer la introduccidn véremos que uno de los obje
tivos era el de incrementar la productividad en la Industria
Méxicana de Ta Construccidn, y se enlistaron algunas carac?ef
risticas que tiene esta industria porque afectan de manera ro:

tunda su .productividad,

Al haber estudiado y ana]1zado todos 105 can1tulos prece
dentes podemos ahora comprender el porque esas caracter1st1—-
cas afectan tan negativamente a la productividad de la- Indus-

tria de la Construcciodn.

Debido a 1o anterior es necesario, aunque sea en forma —4‘

breve, citar nuevamente esas caracteristicas, o b1en

blemdtica que vive la Construccidn en México.

Con el objeto de formalizar y.justificaf

afirmaciones se mencionardn algunos datqé estadist cos impor--

tantes al respecto.

8.1.- Enunciado de algunas caracterisficas qﬁé'afeétanven‘for-
ma negativa 1a productividad de “la" Industr1a Mexicana de

1a Construccibn.

Sin importar el orden de aparicién 'y el hecho . de que mu-

chas de ellas estan relacionadas entre ‘si o son consecuencia
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unas de otras,destacan las siguientes:

1.- EL NIVEL DE VIDA DE. LA MANO DE OBRA QUE OCUPA LA INDUS
TRIA MEXICANA DE LA. CONSTRUCCION ES EN GENERAL MUY’BAJO.

Si se habla: de product1v1dad no “se’ pueden o]v1da concep
tos como segur1dad, salud; n1ve1es de v1da, b1enestar '

etc.

Desgraciadamente en México l1os niveles de vida de muchos -
sectores de la poblacidn son bajos y las necesidades esencia-
les como alimentacidn, educacidn, salud, vivienda,‘ingresos,

empleo, etc., no son cubiertas adecuadamente.

les de vida en general.

os ‘cuadros estadistic

Es conveniente analizar
bre alimentacidn, educacidn,: ienda, grado de marginacidn 'y

accidentes de trabajo.



En Ali mentaciénl

SITUACION CALORICO-PROTEICA DEQLAipbaLAc;buiMEXICANAl(i975)

REQUERIMIENTO CALORICO-PROTEICO

ABAJO DEL MINIMO
ARRIBA DEL MINIMO

Segin Normas del  Instituto Naciona

En Educaci Bnl

POBLACION/(1980)~ . .| . . GRADO DE ESCOLARIDAD

‘ . 59% sin primaria
de 15 y mas afios (39 millones) 41% con primaria

82.5% sin basicos

de 18 y mas afios (28 Millones) :
17.5% con basicos

Bésicos: primaria y secundaria

En Viviendal ~ o
CONDICIONES DE VIVIENDA

TIPO DE TRABAJADOR BUENAS°~ MALAS MUY MALAS TOTAL
Obrero o empleado urbano 13 53 34 100%
Obrero o empleado rural 5 24 71 : 100%
Jornalero Urbano 3 25 72 100%

3 10.7 88 ..100%

Jornalero rural =~ 1.

1: Fuente, Necesidades Esenci a'les y Estructura Produchva de
México. COPLAMAR . ; K



Grado de Mafginacic‘:n1

GRADO DE MARGINACION EN FUNCION DE LAS NECES IDADES ESEN
CIALES COMO ALIMENTACION, EDUCACION, SALUD."
- VIVIENDA, INGRESOS, EMPLEO.

Y

GRADO™ .. . POR_ESTADOS

MuY. ALTO.

Chiapas, Guerréré¥ﬁHid{]gu ii?',.

basco, Querétaro, Puebla.

ALTA “Tlaxcala, Zacatecas, San Luis Potosi, -
Quintana Roo, Yucatén, Michoacén, Guangz

juato, Veracruz, Nayarit, Campeche.

MEDIA . . - o . ; ‘Durango, Mé&xico, Sinaloa, Morelos, Coli

s ‘ ma, Aguascalientes, Jalisco.

Chihuahua, Baja California. Sur, Baja Ce

MEDIA BAJA

11forn1a Norte, Tamau11pas, Coéhu11a,:-’

Sonora.

BAJA - Distrito Federal, Nuevo

1: Fuente, Nec sidades Esenc1a1es y Estructura Pruductiva en
México. COPLAMAR
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En Segur{dad IndustriaT.1

ACCIDENTES Y ENrERMEDADES DE TRABAJO

ACTIVIDAD ECONOMICA

TOTAL

- Construccion :

~ Fabricacion art. metd
Ticos.

- Fundiciones
- Jardineria, argicolas
- Embotellado refrescos

- Hilados y tejidos de
Ffibra.

- Ingenios azucareros

- Articulos de plastico
baquelitas, latex

- Aparatos, equipos e im

plementos eléctricos
- Minas no metéalicas
- Todas las demas

.-1978

" 440 009

.61 225

17 884
14 278

13 335.

11 823

11.152
10 937

8 245

7 601
6 505

‘277 024

ANOS
1979 1980 ;
496 338 541 145 -
73524 81510
20 736 22 916
15 343 14 181°
11 096 11 075
13 430 14 955
12 036 13 254'
10 630 11
9 562 10
10 026 10
9 426 7 928
310 469 341 855.
trayecto.

NOTAi No inc]uyen,accidentés en el

577

964 .

960

1.9 7109 2.0
1.7, 2.0 °2.0.

1.5. 1.9 0 1.5
63.0° 62.7 '63.2

- Cifras de actidentes'y enfermedades de frabhjo”fe}mi

nados en las 10 actividades econ@micas con. mayor nu—a

mero de accidentes y enfermedades de trabaao'

-1980). Asegurados permanentes y eventuales.

1 FUENTE: Memor%aﬂEstaqistica’dETJIMSS'1983.
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ACCIDENTES Y ENFERMEDADES DE TRABAJO DE .AS 17 ACTIVIDADES
ECONOMICAS CON MAYOR NUMERO EN EL PERIODO - 1981 - 19821‘

ACTIVIDAb ECONOMICA

1981~ 1982
'100%. 100%

TOTAL 554 268

1. Construccion obras ingenieria
civil .

2. Fabricacion productos metdli-
cos maquinados.

3. Industrias del hierro, acero,

US7L 75451140184

metales nc  ferrosos 19
4, Elaboracidn y envase de re--
frescos. 16
5. Hilados, tejidos y acabados
textiles. 16
6. Compraventa alimentos, bebi--
das, tabaco. 12
7. Aparatos eléctricos, ensanble
y fabricacion. 11
8. Autotransporte de pasajeros 11 424
9. Azidcar y destilacion alcohdl
elitico 10 830
10. Fabricacidn productos de plés
. -tico. 10 788
11. Fabricacion cortinas, puertas, .
ventanas herreria. 10 713
12. Fabricacion de ropa 10 051

13. Generacidn, transmisidn ener-

gia eléctrica. 9 642 - -
14, Instituciones de crédito, se Tl

guros, finanzas 9 376 11.238
15. Agricultura no mecanizada 8 170 12:014.

16. Fabricacion muebles Y- =~ 7131

17. Servicio reparacién, lavado y R S
engrasado de vehiculos - =S 70477 e 0 1L4,
18. Otros 291 280 280 551 52.6 ~ 53.3

NOTAS: Accidente y enfermedades de trabajo terminados. A'segura’dos permanen
tes y eventuales.

1 FUENTE: Memoria Estadistica del IMSS.
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1I.- LA MAYORIA DE LOS TRABAJADORES QUE ABSORBE LA INDUSTRIA

DE LA CONSTRUCCION SON EVENTUALES.

Este hecho ocasiona que las empresas no. puedan téﬂér un
control y motivacidn adecuada con sus trabajadores. No es po-
Apérentemente es una
: Un

sible formar un. buen equipo de trabajo.
He las causas por las que no se recurre a la capacitacion.
trabajador eventual no puede aspirar a un buen puesto, a in--
gresos seguros y adecuados ni a buenas prestacdiones.

lLas empresas constructoras que se dedican a la Edifica-
cion (oficinas. viviendas, hoteles, hospitales, remodelacio--
tienen una necesidad de equipo pequeiia en compara
1o que

nes, etc.),
cion con la gran cantidad de mano de obra que emplean,

ocasiona que su productividad en gran medida esté limitada

por el "maestro de obra”.

El maestro de obra tiene que contratar, seleccionar, ca

estimular, vigilar, pagar y despedir a los obreros -

pacitar,
ET1 maestro de obra puede tener muchisi

que &1 mismo contrata.
ma experiencia asi como cualidades positivas, pero, en la ma-
yoria de los casos, su bajo nivel cultural hace que no sean ~

personas aptas para muchas cosas, son personas con poco senti

do de responsabilidad y con algunas caracteristicas que dejan

mucho que .desear.

Observemos  la siguiente tabla estadistica del IMSS:
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POBLACION ASEGURADA (Memoria Estadisti’

~de17IMSS).

Industria de la

dustria g  Die. 78 ‘ :DicE?§331f _'Eﬁéf;éé_  iééb; 86

- Permanentes 53 286 42 950 - 1ééi232." 126 119 126 843

- Eventuales 591 000 433 000 919 916 912 342 838 925
TOTAL 644 286 475 950 1046 148 1 036 461 965 768

% Eventuales - 924 91% sax 88y ‘_fszx"'

Industrias Estractivas dic. 78 Dic. 79

- Permanentes R 7 46 550 49 970

Industria de 1a '

TransformaFién Dic. 78 Dic. 79

-~ Permanentes 1715 992 1 902 3950

Parece ser que en otras industrias no se presenta el fe
némeno de registrar tan elevadas cifras de trabajadores even-
tuales. En 1a memorja estadijstica del IMSS solamente en la in

dustria de Ia‘construccién se reportan datos al respecto.

CIIl.- LA'MKYORIA DE LAS EMPRESAS QUE FORMAN LA INDUSTRIA MEX1

'CANA DE LA CONSTRUCCION SON PEQUERAS.

Seria injusto e infundado decir que las empresas cons--
tructoras muy peéueﬁas tienen bajos niveles de productividad,
o que las compafiias muy grandes tienen niveles o indices ele-
vados, pero entre mds sdlida es una empresa mejores condicio-

nes de trabajo puede ofrecer, y por otro lado, cuenta con ca-
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racteristicas ‘que 1q‘permiten_aJCanza &ltos niveles ‘de-produ_

tividad debid

vado porque exist

el obreﬁo-y"el pro

incluye’a

En feéfehte conversacidn que tuvimos éonfuno’dé 1o§‘$ol_
cios de 1as eﬁpresas constructoras mas prestigiadasfde México-.
orgullosamente nos decia “Nosotros no hemos querido crecer - -
maés, no hemos aceptado mds obras que las que los cinco socios
podemos vigilar personalmente”; y su comentario coincidid con
los que frecuentemente nos han hecho tanto los principales ar

quitectos como la mayoria de los contratistas especializados:

. "Yo sdlo acepto 10 que puedo desarrollar personaiment




si

acaso, de un pequefio grdpo‘ge amigos..

presas todo lo que podamos, durante todo el“tiempd.

razones, entre las que destacan dos:

1)

2)

Ta estructura de 1as empresas.’

Estamos ‘obligados a crecer, a deséfrbi]a

Porque la empresa no es un objeto personal, no‘es de propig
dad exclusiva; la empresa es una organizaCiGn‘de'la socie--
dad, hecha con sus miembros, para su servicio y satisfac- -

cidén de sus necesidades.

Esta afirmacidn, en nuestro pais y en nuestra actividad, st
vuelve aplastante: Los constructores que van édquiriendo»-

experiencia y que son un escasisimo recurso, ni tienen der:

-cho ni podemos permitirles que dejen de producir, de capac:

tar, de dirigir, de responsabilizarse de la realizacion de

los proyectos que tanto nos urgen.

Porque la empresa estd formada por personas que confian en

sus dirigentes, creen en g11os,,est5n seguros . de que. pondréd:
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todo su esfuerzo en hacer que crezca para permitirles a --

ellos su propio desarrollo personal..

ahora, en época de crisis, se hacen ihacébtéble, ) aiipar
te, se tendrian empresas pobres dirigidas pdgseh : ri-
cos ¥, por la otra, el personal tendria una’eﬁé;m :
los profesionales, en su mayoria, colaborarian.e

(1 o 2 afios), no en empresas.

E1 pais necesita Tlevar adelante un gran nimero de pro-
yectos que para nuestras empresas son igual nimero de oportu-
nidﬁdes; el mundo estd abierto para quienes aprovechen sus --
retos cémpitiendo con las virtudes que tradicionalmente nos
han caracterizado y las ‘que adquirimos ahora hasta lograr el

“cambio estructural” en nuestra empresa.

Es importante analizar algunas caracteristicas de las

empresas que forman la Industria Mexicana de la Construccidn.

En los cuadros estadisticos que en seguida se muestran

podemos corroborar dos aspectos importantes:

- La mayoria de las empresas constructoras son pequefias. Con

un capital contable menor a 10 milloﬁes;devpeéds.'

Incluyendo los dos estratos correspondientes a empresas con

capital contable menor a }Q¥@j}]pyés_de pesos se puede ob--
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servar que e1'portentaje—de“empr§$ S‘gespepto-al:iqtal osci

- La participacidn_ en

es considerable.. .

Incluyendo empresas cbnféép
nes tenemos una part1cipac16n en 1a producc1on que osc11a -

entre 56% para el afo 1978 y:-el 31.1% para 1984,

En los dos casos anteriores el porcentaje va disminﬁyendo -
afo con afio. Del 96.4% hasta llegar al 78.5% y del 56% hasta
el 31.1%. Pero es importante notar que esas cifras estan aso-
ciadas a un capital en millones de pesos corrientes, en el --

cual no se toma en cuenta el efecto de la inflacion.
Seria interesante hacer un estudio considerando precios

constantes para poder observar el comportamiento mas real con

el paso de los afios.
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e ——

DISTRIBUCION DE LA PRODUCCION POR ESTRATO DE CAPITAL

ESTRATO
113 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984

CAPITAL MM$ % MM$ % MM$ MM$ MM$ % um$ % MM$ %
MEiiOR Al 21252 22.0 | 29119 | 19.4 | 43199 17.2 | 67834 | 15.2 | 76984 15.2 } 39922 6.2 85729 7.3
DE 1 A 10 32844 34.0 | 47432 | 31.6 | 77465 | 30.9 ;143701 | 32.2 |159036 | 31.4 [157111 24.4 | 279502 | 23.8
DE 10 A 100 28014 29.0 | 46231 | 30.B | 74456 | 29.7 [114693 | 25.7 [148578 | 29.3 [263999 { 41.0 | 376975 | 32.1
MAYOR A 100 14490 15.0 | 27318 | 18.2 | 55654 | 22.2 | 120048 | 26.9 |122319 | 24.1 [182868 | 28.4 | 432170 | 36.8
JOTAL 9660C | 100.0 150100 [100.0 {250694 {100.0 {446276 |100.0 [506917 [100.0 [643900 |100.0 [1174376 1100.0

- %: RESPECTO AL TOTAL
~ MMS: MILLONES DE PESOS CORRIENTES

~ FUENTE: CNIC (REVISTA No. 376 MARZO '86)
~ ESTRATO DE CAPITAL EN MILLONES DE PESOS




DATOS ESTADISTICOS DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS ASOCIADAS
A LA CAMARA NACIONAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION (CNIC)

CLASIFICACION POR ESTRATO DE CAPITAL

ANO | TOTAL DE] CAPITAL{CAPITAL MENOR A 1 MILLON | ‘DE 1 A 10 MILLONES DE 10 A 100 MILLONES MAYOR A 100 MILLONES
EMPRESAS| CON. PROME-- No. % CAPITAL No. % CAPITAL No. o CAPITAL No. % CAPITAL
TOTAL DIO. PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO

79 8345 24 200 | 2.90 |5916 70.9 0.37 2125 25.5 3.01 270 3.2 24.07 34 0.4 267.64
80 9506 34 600 | 3.64 |6532 68.7 0.35 2558  26.9 3.08 366 3.9 27.59 50 0.5 286.00
81 10344 59 400 | 5.74 {6493 62.8 0.43 3166  30.6 3.28 595 5.7 26.38 90 0.9 338.88
82 9874 94 100 | 9.53 |5476 55.5 0.45 3411 34.5 3.48 844 8.5 26.54 [143 1.5 400.69
83 11436 | 142 900 |12.49 |5925 51.8 0.47 4232 37.0 3.54 1086 9.5 28.54 1193 1.7 487.56
84 13295 |213 653 |16,07 |5929 44.6 0.53 | 5646 42.5 3.73 1469 11.0 27.82 |251 1.9 591.78
85 12353 [247 973 [20.07 |4290 34.7 0.58 5804 47.0 4.20 1924 15.6 28.54 |335 2.7 496.02
86 12142 |329.620 |27.15 3109 25.6 1.48 6423 52.9 5.39 2234 18.4 28.77 376 3.1 601.38

991

- Cifras de capital en Millones de
- % respecto al total
- Afio 86 cifras prondstico
- Fuente: CNIC (Revista No. 376 Marzo’ '86)

pesos corrientes.




. N
IV.- LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS CONSTRUC?ORAS MEXICANAS DE?EE
DEN DE LAS OBRAS PUBLICAS.

Muchas émpresas constructoras dependen de las obras pQ-
blicas, en otras pa1abras, no podffan §ubsistir si dejan de --
trabajar para el gobierno. Tal situacidn origina que las empre
sas se vean obligadas a soportar situaciones sumamente difici
les y perjudiciales para su sano desarrollo, y para el sano d¢

sarrollo de la industria; entre ellas:

- Falta de liquidez.

- E1 retraso en el pago de estimaciones. En ocasiones no se p:
gan. . AR .

- Corrupcidn. -

- Retraso en la formalizacidon de contratos.

- Discusidn excesiva en aprobacidon de precios unitarios.

- Proyectos incompletos y deficientes que complican.y l1levan -
al fracaso la ejecucidon de las obras.

- Escalaciones de precios inferiores a incrementos de costos
y por consiguiente pérdida y costos no recuperables.

- Problemas con proveedores y subcontratistas ocasionados por
el retraso en el pago de sus suministros o trabaaos.‘

- Etc.

Ante tal situacidén es necesario buscar cambios y encon

trar soluciones en vez de lamentarnos y buscar culpables. Sin
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embargo, es necesario y conveniente analizar el problema y rg¢

conocer algunas realidades, entre ellas:

- E1 pais estd pasando desdeihaci
crisis econdmica. i
- Desgraciadamente el conocid

nefasto, asi como los excesiv
papeleos. ) o

- Existe corrupcidn.

- En ocasiones las empresa
cen la Ley de Obras Pdbli

- Los famosos cambios sexenale

- La inflacidn.

- E1 temor a 1la contra]dfia;

- Etec.

Con relacidn a que Ta mayoria de las empresas constructc
ras dependen de las obras pitblicas es importante destacar lo -

siguiente:

El valor bruto de la produccidn nacional de la rama ~ --

Construccion, estd conformado por dos sectores.

- E1 sector informal 58% (para 1980)
- E1 sector .formal 42% (para 1980)

E1 sector informal estd constituido por la autoconstruc

cion, profesionales y técnicos que operan por cuenta propia y al
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obras del sector piblico.

gunas
E1 sector formal es el sector organizado de 1a Industria
de la Construccidn (Empresas registradas en la Camara Nacional
de la Industria de la Construccidn CNIC).
PRODUCCION | PRODUCCION % SECTOR { PRODUCCION 2 SECTOh
ARD NACIONAL SECTOR FORMAL SECTOR INFORMAL
MM$ 70 FORMAL INFORMAL
1980 104,563 44,355 42% 60,207 58%
1981 116,411 60,340 52% 56,071 48%
1982 110,498 44,218 40% 66,280 60%
1983 88,553 31,241 35% 57,312 65%
1984 91,459 35,410 39% 56,049 61%

MM$ 70: Millones

FUENTE

%: Respecto
: CNIC con

de pesos a precios de 1970.

al total
datos .de SPP.

DISTRIBUCION DE LA PRODUCCION BRUTA.
NACIONAL SEGUN TIPO DE CLIENTE DE LA CONSTRUCCION

1980 1981 1982 | 1983 1984 1980-1984
OBRA PRIVA :
DA. 43.5% 41.6% | 44.1% | 50.9% | 51.8% 46.4%
OBRA PUBLL
CA. 56.5% 58.4% | 55.9% | 49.1% | 48.2% 53.6%
| .

- Valuada a precios 1970.
FUENTE: CNIC con datos SPP-INEGI
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DISTRIBUCION DE LA PRODUCCION SELUN TIPO DE;CLIENTE
DEL SECTOR FORMAL (CNIC) DE LA CONSTRUCCION.= " ==

1980 1981 1982 1983
OBRA PRIVADA  15.9% 18.2% 19.5%  19.2%
OBRA PUBLICA 84.1% 81.8% 80.5% 80.8%

(Valuada a precios 1970).
FUENTE: CNIC.

Si atendemos a la primera tabia de la

sas constructoras dependen de las obras piblicas

taje de obra privada es bastante considerable.:

La realidad es que en la primera tabla

cidn_por tipo.de cliente se considera la obr:

-da tanto del .sector formal como del sector 1nforma
cons1dera la produccidn total nac1ona1 de 1a act1V1dadrr

truccidn.

Para poder demostrar o apoyar la afirmacidén de quekla ma-
yoria de las empresas constructoras en México depende de las -
obras pr1icas es preciso referirse a la tabla del sector for-,
mal, en donde estdn registradas ante la CNIC la mayoria de -

las empresas constructoras mexicanas, que son:

- 171 -



ARO _ 1980 1981 .

No. Empresas Regis -

tradas ante la - - LA
CNIC 9506 10:34

Efectivamente, al observar Ja tabla de la distribucidn -

de la produccién por tipo de cliente del sector:formal vemos -

que el promedio para el periodo 1980-1984,ves de 82.1% pafa'-j

las obras piblicas y el 17.9% para la obra privada.

Serja conveniente definir 1o que se entiende_bbr‘obf§:€

pﬁb1icé y pbr obra privada.

CONSTRUCCION PUBLICA

Se tienen Jos seis subgrupos siguientes:
1. AGUA, RIEGO Y SANEAMIENTO 2. TRANSPORTE.
: - T D carreteras.
~ Metro.
~ Vialidad Urbana.
- Dbras Maritimas.
- Vias Férreas.
-~ Obras Auxiliares.

- Presas.

~ Obras de Irrijgacion.

- Sistemas de Agua Potable.
- Drenaje Urbano. '

- Dbras Auxiliares
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ELECTRICIDAD Y COMUNICACIONES.

Instalaciones Telefdnicas.
Instalaciones Telegrdficas.
Plantas Hidroeléctricas.
Plantas Termeceléctricas.

Lineas de Transmisidn y dis
tribucion de energia.

Subestaciones.
Obras Auxiliares.

4. EDIFICIOS.

Escuelas.
Viviendas.

Edificios para Oficinas.
Edificios Industridles
y Comerciales.
Hospitales y Clinicas.
Obras Auxiliares.

PETROLEC Y PETROQUIMIC!

Perforacion de pozos.

Plantas e Instalacio-
nes de refineria y pe
troquimica.

Sistema de Transporte
por Tuberia.

Planta de almacena- -
miento y Distribucién

Obras Auxiliares.

0TRAS CONSTRUCCIONES.

Instalaciones Mineras

Otras Obras.

DENTRO DE LOS SECTORES Y CLIENTES TENEMOS:

1. SUBSECTOR GOBIERNO FEDERAL.

- SARH - DDF
- SEDUE ~ OTROS

. - SCT

2. SUBSECTOR GOBIERNOS ESTATALES Y MUNICIPALES.
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3. SUBSECTOR PARAESTATAL.

- PEMEX

- CFE

- CAPFCE

- FOVISSSTE
- INFONAVIT
- OTROS.

CONSTRUCCION PRIVADA

Destacan obras de la Iniciativa PrﬁVEJa yiParticulares

- Construcciones residenciales.
- Autoconstruccidn.
- Construcciones no residenciales..

- Etc.

V.- LA VARIACION SEXENAL DEL VOLUMEN DE OBRA EN LA CONSTRUC-‘-
CION MEXICANA ES UN . GRAN PROBLEMA.

Es muy dificil tener que enfrentar un futuro inciérto, -
en el cual parece imposible l1levar a cabo un pTén que trascien

da los sexenios.

E1 no poder programar y promover .actividades en funcidn
de una demanda constante o creciente es una caracteristica --

muy perjudicial y dificil de afrontar en nuestra industria.

Tal situacidon ocasiona que los recursos esten ociosos, -

que la operacidn de las empresas este por debajo de su capaci-



dad, que las empresas participen en los concursos con precios

muy bajos con el afan de que &stos 1es sean otorgados. fambién

A cbqf}v.
que mUesgran

sexenios.

FUENTE: Banco de México
MM$ 60: ‘Millones de pesos a precios constante
TAC: Tasa ‘Anual de Crecimiento.

*: "Indica inicio y final del sexen1o de
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PRODUCCION REAL DE LA INDUSTRIA DE LA LuNSTRUCCION DEL SECTOR
FORMAL (CNIC). L .

ARO o  'y,qM$ 70 : ';' "_TAC %
*1976 o Neps Lo R
1977 S 287772 Lo e
1978 27420 . o 10.7
1979 34 309 R T
1980 - .- a4 355 5903
1981 .. 60 340 T
*1982 - , 44 218 L 28.7
1983 - .31 241 L -2903
1984 o35 410 T
1985/E 35 345 02
FUENTE: . CNIC
-N.D. < No Disponible
E. - Estimado

MMS$ -70: Millones de pesos a.precios.constant
TAC: Tasa anual de crecimiento
*: Inicio y fin del sexenio

De los dos cuadros estadistic

cer -dos observaciones:

- En primer lugar es muy clara la variacidn sekeﬁa] aél volu--
men de obra durante el sexenio de gobierno. No,ﬁe obﬁérva ur.
crecimiento constante o creciénte, ¥ es muy conocido el he--
cho de que al principio y final geI sexenio baja considera--
blemente el volumen de obra, y el-aujg se presenta a media--
dos de sexenio. ‘ .

- En segundo lugar es importante destacar que en el segundo --
cuadro estadistico la variacién del volumen de obra es mayo:
que en el primero. Se distinguen tasas de crecimiento nega-

tivas del orden de -29.3% y -26.7% mientras que en el prime-



ro tenemos tasas negativas del orden de -20.9% la mayor y las

-deméds oscilan entre -0.5% a -2.6%.

Esta diferencia se debe.a 101siﬁﬁqu"

En el primer cuadro égtadfstjgorse-;ontgmpla la produc--
cidn bruta de la construccién;.o‘Sgé, la'produccién total tan-

to del sector formal como del sector informal.

En cambjo, en el segundo cuadro estadistico se tomé en. -
cuenta solamente la produccidon del sector formal (CNIC), o sea
del sector organizado de la Industria de la Construccidon que -
son las empresas registradas ante la CNIC que representan la
mayoria del pais, y no estdn consideradas la autoconstruccién,
profesion$1es y técnicos que operan por cuenta propia y alagu--

nas obras del sector piblico.

En resumen, la variacién sexenal del volumen de obra en

la construccién afecta al sector formal en forma considerable.

8.2.- Perfil .de la Problematica.

Desde 1977 en Ta CNIC se ha solicitado a las empresas -~
constructoras que califiquen por orden de importancié una se--
rie de factores ya identificados como las principales fuentes

de problemas que aquejan a nuestra industria.

A continuacidn veremos Ta ponderacidon obtenida para cada




uno de los problemas encuestados en los afios 1980 y 1984.

1980 1984
PROBLEMATICA PONDERACION NIVEL PONDERACION NIVEL
A. Retraso en la formalizacion
de contratos. . ’ 7% n 72 15% 3=
B. Retraso en pago de estimacidn 26% 12 32% 12
C. Inflacidn y ajuste de precios 13% 22 22% 2
D. Discusidn de precios unitarios 6% 82 9% 42
E. Necesidad de capacitar personal 10% 52 3% 82
F. Escasez de personal capacitado 11% 42 ) 6% 52
G. Restricciones crediticias 8% 62 5% - 62
H. Escasez de materiales 132 32 Cag e
1. Falta de equipo 2% 102w 10e
J. Otros 43 98- i 92
100% i

NIVEL: Indica el Tugar que ocupa en;funcidh“

FUENTE: CNIC.

E1 retraso en el pago de estimaciones
vprob]ema mas relevante en el periodo analizad

mer lugar en los dos afios citados.

E1 segundo problema en importancia es la 5nfﬁaci6n'y’-—,
as por -

ajuste de precios, consecuencia de la crisis econom

la que atraviesa el pajs. Ocupa el §egundo Tugar .en Tosldos

anos citados.

E1 retraso en Ié»forma]izacién de contratos pasd del --
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séptimo lugar en 1980 al 'tefcero’ en-1984,

La escasez ‘de-m;

al séptji'moz'ﬁen,v

afios citados.




PERFIL DE LA PROBLEMATICA POR ESPECIALIDADES
ESTRUCTURA PORCENTUA
EDIFICACION CONSTRUCCION CONSTRUCCION INSTALACI ONES SERVICIOS
ESADA INDUSTRIAL PROFESIONALES
PROBLEMAT ICA 81 8 83 8 | 81 82 83 84 81 82 83 84 81 8 83 8 |81 82 83 84
¥ % * %[ %z % % % | £ % ¥ % |z % 2 % | % % % %

A. RETRASO EN FORMULA :

CION DE CONTRATOS 7.0 6.0 5.7 7.9/ 8.0 8.0 6.511.5| 4.0 3.0 7.7 13.2{ 4.0 3.0 6.2 12.9| 12.0 7.0 13.1 16.9
. COBRO DE ESTIMACIONES | 28.0 32.0 30.5 27.3| 32.0 31.0 38.0 32.8| 27.0 33.0 31.2 29.1{ 25.0 28.0 31.7 27.3| 29.0 37.0 38.8 35.3

INFLACION Y AJUSTE DE
_ PRECIOS. 18.0 22.0 23.8 23.4| 13.0 22.0 21.4 21.2{ 13.0 24.0 23.8 19.8 | 13.0 22.0 23.9 22.8| 9.0 23.0 20.4 19.8
D. DISCUSION DE PRECIOS

UNITARIOS 5.0 8.0 7.8 9.1| 5.0 7.0 6.8 6.7 13.0 12.0 6.4 17.8| 9.0 7.0 5.8 6.5| 4.0 7.0 3.9 4.8
E. MECESIDAD DE CAPACI-

TAR PERSONAL 5.0 4.0 5.0 5.0{ 6.0 4.0 53 7.5 6.0 3.0 4.6 4.9| 6.0 5.0 5.8 4.6] 6.0 3.0.4.2 4.1
F, ESCASEZ DE PERSONAL i

CAPACITADO 8.0 7.0 5.1 7.5/ 7.0 6.0 5.0 6.3| 6.0 4.0 4.4 5.5/ 9.0 6.0 5.4 5.0{11.0 6.0 5.6
G. RESTRICCIONES CREDI .

TICIAS 7.0 9.0 10.0 7.4| 8.0 8.0 8.0 6.3| 7.0 8.0 7.8 6.4| 7.0 6.0 6.7 5.8 5.0 6.0 7.8 7.5
H. ESCASEZ DE MATERIA-

LES. 14.0 7.0 6.1 6.6{.7.0 7.0 3.4 4.2|10.0 6.0 6.4 5.4|12.0 6.0 8.5 8.5{ 0.0 6.0 1.2 0.8

OTROS 8.0 5.0 6.0 5.8(14.0 7.0 5.6 6.5|14.0 7.0 7.7 7.9|15.0 17.0 6.0 6.6|24.0 5.0 5.0 5.4

TOTAL 100..°100. 200, 100. [100. 100. 100. 100. [100. 100. 100. 100. [100, 100. 100. 100. {100. 100. 100. 300.

5.4

FUENTE:- CHIC



Es conveniente aclarar que en la CNIC se han clasifica-
do las empresas constructoras en base a la informacidn repor

tada en la Encuesta de Registro.

Considerando como actividad principal aquélla para la -
cual el importe de los trabajos ejecutados fuera superior al

80% tenemos las siguientes especialidades:

1. EDIFICACION.

CONSTRUCCION PESADA

CONSTRUCCION INDUSTRIAL

INSTALACIONES

'SERVICIOS PROFESIONALES PARA LA CONSTRUCCION
. DIVERSIFICADAS. '

A O & W N

Empresa Constructora se define-como una organizacion --
que posee: Capacidad Juridica, Administrativa, Técnica y Fi--
nanciera para Planear, Promover, Proyectar, Contratar.y Ejecu

tar obras de Construccidn:
Como ejemp1o de cada especialidad tenemos:

1. EDIFICACION.
1.1. CONSTRUCCION RESIDENCIAL
‘ ' Vivienda Unifamilar

Vivienda Multifamiliar.

- el -



1.2. CONSTRUCCION NO RESIDENCIAL

TRABAJO

Manufacturas - Talleres, Industria ligera:

~Oficinas ~ - Piblicas, ansu];ofibﬁ;'

Comercio

‘Tiendas, Bancos, etc.:

Servicios Bancarios, Limpia, Correo;

RECREACION
Refigion. . ?il’:é Tehpios,‘Conventds; etc.
Cultura < Museos, Bibliotecas, etc.
Educaciodn . - Escuelas, Universidades, etc.  y
Salud =~ Clinicas, Hospitales, etc.
Espectdculos - Teatros, Cines, Estudios, et;i;: '”’1 
" Deporte - Clubes, Areas Verdes, -etc.
Turismo - Hoteles, Terminales, etc. -
CIRCULACION

Transporte

Vialidad

etc.

2. CONSTRUCCION PESADA

2.1. HIDRAULICAS O AGRICOLAS

Presas de tpdo‘tipq:‘ﬂ ', 3 g0, po.



2.2. TRATAMIENTO DE AGUAS Y SANEAMIENTO.

Plantas d “.de’'saneamiento, etci

2.3. MARITI

etc.

3. CONSTRUCCION“.INDUSTRI

3.1. ENERGIA ELECTRICA ‘Produccisn y Regulacién
B e ) o onduccidn. y Distribucidn
3.2. TELECOMUNICAC
i " Distribucién
Conmutacidn
Transmision.

3.3. PLANTAS E INSTALACIONES INDUSTRIALES.

Manufactura
Proceso. .
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4. INSTALACIONE

4. PETROQUIMICA

Extraccion
Refinacidn.
" Conduccidn.

4.1. INSTALACIONES - . ' Hidraulicas y Sanitarias

“Eléctricas -

Gas .
Aire acondicionado.y Refrigeracidn
- Sistemas contra incendio

Telecomunicaciones

Electromecidnicas, etc:

§, SERVICIOS PROFESIONALES PARA LA CONSTRUCCION -

5.

1. ESTUDIOS TECNICOS

De apoyo:

De planeacion:

.2. SERVICIOS

De Coordinacidn -
supervision y con
trol..

Agricola y desarrollo agropecuario, hidro
logia, mecanica de suelos, Topografia, --
Geologia, Geotecnia Geofisica y Geot&rmi-
ca, Oceanografia, Meteorologia, Aerofoto-
grametria, Cartografia, Fotointerpreta- -
cidn .Medioambiente. )

Preinversidon, Factibilidad técnico econo-
mica, Evaluacidén Regulacién de la tenencia.
ciq de la Tferra, Financieros y Econdmi--
cos, Desarrollo.

Administracidén y Finanzas, Gerencia de
. coordinacidn Supervisidn Técnica, Pre-
-supuestos y control de costos, Progra-
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- De labpréto
de andlisis
control: de

‘Ingenieria Basica

Industrial - .. .- Ingenieria de ‘detalle
Petrolera o - Ingenieria de proceso L
Mineria o - Disefio.de equipo-

Metalurgia
- De instalaciones.electromecinicas:-Hidro-sanitarias, aire

acondicionado,y*refrjgéfﬁcién,'Ei' ricas, Telecomunicacio -

nes. .

‘Edificacidny Urbanismo, Decoracidn:

- De arqqiféQﬁdfa:

6. DIVERSIFICADAS.
bLas empresas - que no a1qanzaFon'e1 porcentaje de clasi
ficacidn en alguna de ias‘pfﬁéofgsbecialidades‘citadas ante-

riormente se agruparon en.el. rubro-de "Diversificadas".
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Recordemos que en el criterio de clasificacion por espe
cialidad se tomé como actividad principal aquélla para la - -
cual el importe de los trabajos ejecutados -Fuer;on superior al.

80%.
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PRODUCCION DE EMPRESAS POR ESPECIALIDAD

1273 i58¢0 1981 1982 1983 1984
s % MM$ z MM$ b3 MM % MM % mMs %
Edificacién 35617 | 23.8 | 35162 | 14.0 |- 50913 | 11.4 | 114768 | 22.6 | 93799 14.6 226577 | 19.3
Construccidn Pesada 26797 | 17.8 | 43151|17.2| 77663 | 17.4| 97597 ; 19.3 108347 | 16.8 133384 { 11.4
Construccidn Industrial | 25241 | 16.8 | 33935 [ 13.5 ( 39526 8.9 | 47028 9.3 103117 | 16.0 212543 | 18.1
“Instalaciones 11626 7.7 7940 | 3.2 | 16634 3.7 { 33338 6.6 | 28597 4.5 58475 | 5.0
Servicios Profesionales 9685 6.5} 17757 | 7.1] 32365 7.3 | 39704 7.8 | 26580 4.1 45919 | 3.9
Diversificadas 41136 | 27.4 1112749 |45.0 (229175 | 51.3 [ 174482 | 34.4 1283460 | 44.0 497478 | 42.3
TOTAL 150100 }100.0 {250694 §100.0 4‘46276 100.0 | 506917 | 100.0 (643900 {100.0 { 1174376 [100.0

FUENTE: CNIC

MM$: Millones de pesos corrientes
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NUMEROS DE EMPRESAS POR ESPECIALIDAD

1979 1980 1981 1982 1983 1984

No. % No. % No. % No. % No. % No %
Edificacion 2053 | 24.6 {1989 | 20.9 1160 | 11.2 |3732 | 37.8 | 2842 | 24.9 3443 | 25.9
Construccidn Pesada 1394 | 16.7 | 1540 | 16.2 1111 | 10.8 (1115 | 11.3 | 1830 | 16.0 1546 11.6
Construccidn Industrial 615 7.4 714 7.5 477 4.6 391 3.9 786 6.9 853 6.4
Instalaciones 600 7.2 | 787 8.3 398 3.8 | 383 3.8 944 8.3 1069 8.1
Servici‘us Profesionales 1044 | 12.5 [ 1697 17.9 1068 | 10.3 | 1380 14.0 1390 | 12.1 1661 12.5
Riversificadas 2639 | 31.6 [2779 | 29.2 | 6130 59.3 |2874 | 29.2 | 3644 | 31.8 | 4723 35.5
TOTAL 8345 {100.0 | 9506 | 100.0 | 10344 | 100.0 9874 | 100.0°{ 11436 |100.0 | 13295 (100.0

FUENTE: CNIC



9. CONCLUSIONES .
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9. CONCLUSIONES.

Las conclusiones de éste trabajo se encuentran_en cada -
uno de los capitulos precedentes, sin embargo, €s neceésario --

destacar. las siguientes consideraciones al respecto.'

Independientemente de 1a necesidad de buscar continua--
mente incrementos en el nivel de productividad y He los bene-
ficios que estos incrementos nos aporten, es importante reco-
noccer que la productividad y su incremento no es la panacea o

un remedio milagroso a nuestros problemas.

La Industria Mexicana de la Construccidon exige cambios,
y quiza radicales, en su estructura para poder vencer los pro
blemas tan arraigados y perjudiciales como los que prevalecen
actualmente. Por mas productiva quebsea una organizacidn que
puede hacer con probiemas tan fﬁertes como la falta de liqui-
dez ¥ los numerosos problemas que &sta le ocasiona, o como --
puede enfrentar el hecho de tener que operar a un porcentaje
muy por debajo de su capacidad, o acaso su alto nivel de pro-
ductividadApodré opacar:Ta fran ineficiencia de aigunos grupos

e instituciones con guienes tiene que colaborar conjuntamente.

El1 cambio en la estructura de nuestra industria debe dar
se paulatinamente con una bisqueda constante de mejorar los ni
veles de productividad, pero es un c;mbio inherente a todos, :
lo que una persona o un grupo limitado puede opinar o hacer nc

tendra validez en contraste con lo que todos podemos y debemos
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hacer.

La productividad posee técnicas y sistemas aplicables
a todos los aspectbs de la vida econdmica, fnc]uyé desde un . -
asesoramiento y adiestramiento técnico en todos los niveles,
desde el trabajador hasta 1a gerencia, haciendo uso-de loébmg

dios modernos de la didactica y 1la difusion.

Los conocimientos abarcan desde las relaciones humanas,
el adiestramiento dentro de la empresa, el mantenimiento de -
la maguinaria, 1las técnicas de administracidn, reduccign de
costos, aprovechamiento de locales, simplificacion del traba-
jo, control de calidad, control de direccidn, hasta la capaci

tacion de altos ejecutivos y la formacidon de nuevos instructo

res.

Todo deberd 1levarse a cabo mediante ciclos de conferen
cias, cursos, seminarios y mesas redondas, asistencia técnica,
difusion de T1ibros, folletos y revistas, demostraciones prac--

“ticas y exhibiéiones de peliculas, asi como valiéndose de via
jes al extranjero mediante la observacidon de nuevos procesos

y el acopio de experiencias de otro personal mas adelantado.

Por lo tanto es menester darle a todo el personal que -
particjpa en las actividades de una empresa una formacidn ge
neral .que le permita mejorar €1 mismo, sus métodos de traba--
jo, mediante investigaciones personales buscando a]bmismo tier

po un espiritu de cooperacidn, amenidad e interés en el deser
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pefio de sus labores.

Cabe mencionar que posiblerente dentro de todo lo que -
se ha dicho o recomendado en este trabajo existen cosas obvias
y 18gicas, por lo misﬁo se podriz pensar que no tiene ningﬁn -
sentido haberlas citado; sin embargo, 1o importante y el verde
dero sentido estriba en l1levarlzs a cabo, sin olvidarse de que
existen y son validas, por mas obvias y 16gicas que puedan pa-

recer.

Por otro lado, estudiarlas y aplicarlas por separado = .-

puede resultar ser muy fécil, pero aplicarlas en conjunto bus-

cando un equilibric adecuado puede no ser tan fdcil.: =

lLa verdadera gestion de la productividad consiste eﬂ ha~
cer algo en lugar de limitarse a hablar de ella y en buscar -
el equilibrio adecuado entre tantas y tantas acciones que se -

pueden adoptar.
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