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La productividad es un concepto que se encuentra direc
tamente relacionado con el clmo se deben de producir los big
nes y servicios, ya sea de una empress o de un Pafs. Esto--
implica uns importancis muy grande en todos los sectorss pro
ductivos del Pafs, ya qua el incremento de 1la productividad-

origina una mayor eficiencia en ls produccidn de satisfacto-

res,

Esto por sf solo es importante en cualquier tiempo, pe
ro se destaca alin mfs en #poca de crisis e inflician como 1a
que 8¢ Vive sn €8tOos WOmENtos, yaA que a través de una mayor-
productividad se logra incrementar la oferta de mercancfas--
y, consecuentemente, se aumenta el producto nacional como re
sultado de una reduccifn en los costos unitarios, debido a-~
una mayor eficiencia productiva. De este modo, la producti-
vidad se convierte en una valiosa hcrtni-onu ]’)Il"l combatir=
el proceso inflacionsrio galopante, beneficiando directamen- _
te los sectorea de la poblacifn de menos ingresos, ys que de

alguna manera ayuda a conservar su poder adquisitivo.

Ahora bien, una de las finalidades de la productividad
es elevar 108 niveles de vida de la comunidad, en forma tal-

que se pueda aspirar a que el ingreso por personas sca sufi-
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_cionu PAra cubrir las necesidades bfsicas de una familia,--
como son la alimentacién, habitacifn, vestido, educacifn y--
sano esparcimiento, Para lograr lo anterior, es Uportnnﬁ-
que en la produccién de bienes y servicios se ponga especial
atenciSn en los métodos productivos que se escojan, para gue
ae eleve el rendimiento y se pueda aspirar a todos estos be-

neficios.

Por otra parte, uedlanga mayores fndices de productivi
dad es posible qh ss logre diaminuir paulstinamente el volu
men de importacionss, con lo que se logra alcansar unoc de --
los principales anhelos nacionales, que s el de depender ca
da dfa menos del extranjero, esto es muy importante actual--
wante on donde el costo de las importaciones se ha visto =--
fuertemente incrementado, debido a las constantes devaluacio
nes de nuestra moneda y a 1a cada ver mis diffcil situacién-

econSmica por la que se atraviesa,

La productividad e¢s una filosoffa que no Gnicamente de
bevler empresarial, sino tampién estatal y de los obreros y-
empleados, ya que es una forma de vida, de ser. la product,_i_
Vvtdad no es 1a solucidn de todos lo; problemas econfmicos,=-
no es una panacea perc 8! ayuda a contrarrestar estos proble

mas.
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Otra forma en que se podrd hacer frente a estos pioblg
mas es mediante la contracci6n de la demanda, que si bien --
disminuye a la inflacién, ianbtln ocasiona, junto con la re-
cesién, problemas de tipc social, superiores inclusive a los
problemas inflacionarios, ya gue origina forsosamente quo>;—
exista desempleo. Por el contrario, con el incremento de --
los fndices de productividad se incrementa la produccién y,-
en consecuencia, la oferta de productos y servicios, tenien-
ﬁo por resultado una cierta disminucién del proceso inflacio
nario, pudiéndose convertir en la "chispa® que pongs en movi

ajiento 1a economfa nacional.

El tema de la productividad se encuentra vinculado con

las ciencias administrativas en general, ya qus no afecta a-
-una sola firea sino que a toda la oltructuxalorqantslﬁiVl, de
7 tal manera que como resultado de incrementar los {ndices de-
- productividad se manifiesta una mayor utilizacién racional--
de los recursos de 1a empresa, haciendo que la administra---

cifn sea mq- eficiente,

Se eligi6 para el presente estudio el tema de la pro--
ductividad en las empresas dé alimentos envasados, dado que-
'a este sector se le considera como una de las actividades na
nufactureras m&s importantes, por su dinfmica pujante y posi

bilidades de desarrollo, siendo una industria prioritaria --



dentro del contexto de la economfa nacional.

Deseamos agradecer a todas aquellas personas, empresas
" e instituciones que, directa o indirectamente, colaboraron--
en la realizacién del presente eltudtko. ya que #in ellas no-

se hubiera pod_i.do llevar a cabo,
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Bste trabajo tiene como finalidad mostrar aquellas he-
rramientas con que cuentan las empresas de alimentos envasa-
dos, para poder aumentar sus niveles de productividad, y los
beneficios que se aobtienen al implementar técnicas y estrate
gias en la administracidn para lograrlo. Los capftulos que-

a continuacidn se describen muestran el seguimiento del pre-

sente estudio.

En el capftulo primero, "Planeacién de la Investiga---
cién", se incluyen la fijacifn de objetivos, tanto general--
como especfficos, la justificacién del estudio, el planteo--
de! praoblema, el disefo de la hipftesis y la metodologfa que
‘se siguid en la investigacifén para obtener la informacifn --
documental y de campo, para asf poder probar o disprobar las

hip8tesis.

En el sequndo capftulo se reaéﬁan brevemente las gene-
ralidades de la productividad, su concepto; su relacién con-
el desarrollo econfmico, sus objetivos, ios factores que in-
tervienen en ella, la forma de planearla y un anflisis de la
auditorfa de 1a productividad, su implantacién, ventajas y--

limitaciones de ésta,
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En el tercer eép!tulo se estudia al factor humano y su
relacién con la productividad, las diversas estrategias y --
técnicas para lograr una mayor contribucién de este factor a
1a productividsd, las técnicas para determinar las necesida-
des de capacitacifn dentro de ls empresa, sus pasos y cOmo--
1levarla a cabo. También en este capftulo se propone un mo-
delo estratégico para implantar un sistema de capscitacién y
adiestramiento, un anflisis de las diversas técnicas que ---
existen para medir las actitudes de los trabajadores y la re

lacién de #stas con la productividad,

A lo largo del cuarto capftulo se abarcan las diversas
técnicas y estrategias con que cuentan la administracidh de-
las empresas de alimentos envasados no sdlo.pnra lograr sino
también para incrementar los niveles de productividad de las
mismas. Se analizan principalmente las técnicas que tienen~
por finalidad analizar y evaluar la estructura de la organi-
zacifn, sus pasos, y la forma de llevarlas a cabo, también--
s¢ analizan té&cnicas de planeacifn y desarrollo del factor--
humano, con el fin de complementar ias técnicas de capacita-
ci6n'y adiestramicnto, analizadas bsicamente en el capftulo
inmediato anterior, Se comentan brevemente las técnicase psi
cosociales educativas, gue constituyen una nueva alternativa
para alcanzar mayores niveles de productividad. ' Finalmente,

se hace un breve estudio de la relacifin de la productividad-.
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con sl entorno econémico,

En 1a Investigacifn de Campo, quinto capftulo, se mues
tran 108 resultados arrojados por la investigacién de campo,
un anflisis del mismo, la interpretacifn de resultados obte-
nidos por medio de los cuestionarios. Asimismo, se grafica-
tin los resultados, con el objeto de que se aprecien en for-

ma objetiva los resultados.

Por Gltimo, en las conclusiones se analizan los resul-
tados arrojados por la investigacién de campo y documental,-
en relacién con los objetivos plantesdos y la hipStesis, Se
emitirfn juicios basados en los resultados y, finalmente, se
harin las recomendaciones que se estiman necesarias para es-
tablecer cursos de acciSn propuestos en las empresas de ali-

mentos envasados.



- CAPITULO 1

“ PLANEACION DE LA INVESTIGACION -



1.1 OPJETIVOS.
1.1.1 OBJIETIVO GENERAL,

Establecer la importancia que tiene para las smpresas-
de alimentos envasados el incrementar sus niveles de produc-
tividad comc alternativa para poder superar y hacer tunt‘ a
1a diffcil situacién econdmica por la que se atraviesa ac---

tualmente.
1.1.2 OBJETIVOS BSPECIFICOS,

Proponer sugersncias para la uplcmenuc'wn de técni--
cas y estrategias para incrementar la productividad de las--
.@ulu ‘de alimentos envasados del frea ilettopoutunn del~--

Distrito Federal.

Estudiar la significacifn y la trascendencia que para-
las empresas de alimentos envasados representa el alcanzar--

incrementos de productividad en &pocas de crisis econfmica,

Establecer, a través de una mayor productividad, el lo
gro de una produccidn que sea mfc eficaz, con mayor calidad-
¥y que ponga en juego todos los recursos, de tal manera que-F

se racionalicen los costos, se reduzcan los precios y se ra-



cionalice el esfuerzo humano,
1.2 PLANTEC DEL PROBLEMA,

¢Qué beneficios obtendrfan las empresas de alimentos-~
envasados del frea metropolitana del Distrito Federal, al ipm
plementar técnicas y estrategias para incrementar productivi

dad en las mismas en el perfodo de 1984 a 19862.
1.3 HIPOTESIS.
1.3.1 KIPOTESIS GENERAL,

Al implementarse técnicas y estrategias administrati--
vas para incrementar los fndices de productividad en empre--
sas de alimentos envasados, se obtienen los siguientes bene~

ficios:

1° Una utilizacifn més racional §e los recursos produc
‘ tivos de bienes y servicios.

2° E; empresario obtiene mayores ingresos.

3° E1 consumidor, precios mils bajos,

4° Los productos, una mayor calidad,



VARIABLE INDEPENDIENTE.
Al implementarse técnicas y estrategias administrati--
vas para incrementar los fndices de productividad en empre--

sas de alimentos envasados.

VARIABLE DEPENDIENTE,
Se obtienen los siguientes beneficios:

1° Una utilizacifn mfs racional de los recursos produc
tivos de bisnes y servicios.

2° K1 empresario obtiens mayores ingresos,.

3 £l consumidor, precios mfs bajos.

4° Los productos, una mayor calidad,
1.3.2 ESPECIFICAS,

1.3.2.1 La productividad es un recurso antiinflacionario =--
que tienen las empresas de alimentos envasados al--
lograr una mayor oferta de mercancfas, reduciendo--
asf los costos unitarios debido a una mayor eficien

cia productiva,

1.3.2.2 Al establecer en las empresas de alimentos. envasa=-
dos como filosoffa empresarial la productividad, se .

motiva al personal y se estimula a los técnicos y--



enpleados para que utilicen su capacidad creativa,-
logrando mejoras eficientes que permitan aprovechar
a) méiximo los recursos disponibles, mediante 1a pro

mocifn y logro de eficacia de operacidn.

1.3.2.3 La productividad implica que por medio del esfuerzo
personal se logre una existencia digna y se alcan--
cen los mfnimos de bienestar para la poblacién en--

general.
1.4 DISERO DE LA PRUEBA.

Se comprobarf o disprobarf la hipStesis y se tratarfn-
de alcanzar los objetivos, a través del anflisis de la infor

macién obtenida de la investigacién documental y de campo.
1.4,1 INVESTIGACION DOCUMENTAL.
Las fuentes & utilizar serfn:

1. Biblioteca Nacional AutSnoma de Kéxico.

2. Biblioteca de la Universidad Anghuac.

3. Biblioteca de la Universidad Ibercamericana.
4, Biblioteca del Banco de México.

§, Grupo Editorial Expansidn, A.C.



6. Biblioteca de los Laboratorios Nacionales de Fomen-
to Industrial.

7. Cmara Nacional de la Industria de la Transforma---
cién,

8. Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas, A.C.

Se utilizardn 8 libros bisicos relacionados con sl te-
ma ¥y 13 libros y otras publicaciones de referencia para la-~-
obtencin de unt informacifn confiable para el desarrollo de

este estudio,
1.4.2 INVESTIGACION DE CAMPO,

Se llevard a cabo por medio de aplicacién de cuestio--
narios con el objeto de ver en cufles de estas empresas se--
‘utilizan estrategias y técnicas para incrementar ia producti

. vidad, cufles son y c8mo las aplican,
1.4,2,1 DELIMITACION DEL UNIVERSO,

Se determin8 en base a todas las empresas de alimentos
envasados registradas ante la CAmara Nacional de la Indus---

tria de la Transformacifn "CANACINTRA",



1.4.2.2 DISERO DE LA NUESTRA.

Se tom3 en cuenta todas aquellas empresas de alimentos
envasados con fébricas y oficinas gencrales en el frea metro

politana del Distrito Federal.
1.4.2.3 TAMANO DE LA MURSTRA,

De acuerdo a los datos proporcionados por CANACINTRA -

estd compuesta por 410 empresas de alimantos envasados.

Para conocer el tamaiio de la musstra, la f8mmula utili
tada para la determinacibn de dsta, es 1a de Neter y Wasser-
man, conocida como la f6rmula para la determinaciSn del tama

fio de la muestra para poblaciones finitas que os 1a siguien-
tel‘“

n=_pil-p)

2
R

{1) John Neter y William Wasserman, Fundamentos de Estaduﬂ_
‘ca, pdy. 243. : -



En donde:

Tamafio de la muestra.

3
L]

P = Proporcifn de la poblacifn que muestra homoge--
neidad.

h = Intervalo de confianza.

Z = pesviacién sténdar.

N = Tamaifio del Universo.

Lo desviacién esténdar (Z) se cbtuvo a través de algu~
nas consultas con especialistas en la materia, quienes llega
ron & la conclusifn de que para efectos de este estudio, un-
908 de grade de confiabilidad sra el aceptable, por lo que--

el grado de confianga deseado es igual a 1.645,

El intervalo de confianza o grado de dispersibn permi-
tido en los datos (h) se obtuvo después de observar que exis
te relativa uniformidad en el universo, por lo tanto, se es-
timé como grado de amplitud aceptable el 15%, por lo que (h)

es igual a 0.15.

La probabilidad de homogeneidad en el Universo {p) es-
del 508 de que se pueda dar o no dicha homogeneidad, por lo-

gue {(p) serf igqual a 0.5.

Aplicando la férmula de Neter y Wasserman y sustituyen



do los valores correspondientes se tiene:

ns 0.5 ¢1-0.5)
0,152 + 5 (1+0.5)
(1,645)% as

En donde: n =28,

De tal manera que al consultar 28 de las 418 clpreaai-
de alimentos envasados es considerado, de acuerdo a los cfl~
culos estadfsticos, como un nlmero vélido y fidedigno paras~

1a obtencisn de resultados confiables.
1.4.2.4 INSTRUMENTO DE LA PRUEBA.

A fin de realizar la investigacifn de campo, se elabo-
8 un cuestionario con el objeto de entrevistar a los geren~
tes de las empresas de alimentos envasados escogidos como ==

muestra representativa del Universo.
1,4,2,5 LIMITACIONES EN LA APLICACION DEL CUESTIONARIO.

A continuacifn se mencionan algunas de las limitacio--
nes a las que se tuvo que hacer frente al aplicar el cuestip

nariog
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a) Fueron muy pocas las empresas que llenaron la parte
del cuestionaric relativa a los datos generales de la misma;
por lo observado se puede afirmar gque debido a polfticas in-

ternas de las compaiifas se consideran a estos datos como con

fidenciales.

b) Segfin se pudo observar, varias de las personas en--
trevistadas no se interiorizaron en las preguntas, por lo =-

que se observa subjetividad en sus respuestas.

c) Falta de interés al responder las preguntas, por lo

que no se pueden considerar como completas,

, g. d) Se observs falta de uniformidad en los criterios, -
) yi que en preguntas similares se obtuvieron respuestas con--

tradictorias.

1.5 CUESTIONARIO.



CUESTIONARIO

ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
EMPRESAS DE ALIMENTOS ENVASADOS

t

I. DATOS GENERALES

ENPRESA
RAZON SOCIAL

DOMICILIO

COLONIA

PERSONA ENTREVISTADA
NOMBRE

PUESTO

ANTIGUEDAD

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
FECHA DE INICIACION DE OPERACIONES

NUMERO DE EMPLEADOS

NUMERO DE OBREROS

CAPITAL SOCIAL

COBERTURA DE LA EMPRESA 3 ()
TODO EL PAIS ()

ENTREVISTO FECHA
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11,

1.» ¢En qué medida considera usted que la productividad cons
tituye una alternativa de la empresa para hacer frente--

a la diffcil situacifén por la que atraviesa la economfa-

del pafs?.

Excelente ()
Buena t )
Regular ()
Nala )

2.- (Considera usted que a trades de una mayor productividad
es posible la reduccién de los costos unitarios?.

3 § NO

¢Porqué?

3.~ Qué importancia tiene la productividad en el uso de los-

recursos productivos de la empresa?
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4.- ¢En qué medida la productividad se convierte en un recur
80 antiinflacionario en Epoca de crisis?
' DeO8a 208 ( )
De 218 a 408 ()
De 418 a 60% [ |
De 61% a 80% « )
De 81% a 1008 ( )

5.- ¢Qué impacto tiene la productividad en el desarrollo eco

némico de la empresa?

€.- ¢(De qué manera la productividad interfiere en el funcio-
namiento integral de las diferentes freas de la organisa

cibn en épocas de crisis econfmica?.

7.~ ¢Considera usted qué la productividad implantada como £i

losoffa empresarial motiva al personal?
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81 NO

{Porqué?

8.~ (Qué propone usted para que los programas de capacita---
cién y adiestramiento sirvan como herramientas eficaces-

para lograr niveles de productividad mfs elevados?

9.~ ¢Qué sugiere usted para implantar un eficiente sistema-~

de plansaciln, tendiente a elevar los fndices de produc~

tividad de la empresa?

10.= ¢Considera usted gque las diferentes téchicas y estrate--
gias para lograr mayores niveles de productividad en la-

empresa estimulan a técnicos y empleados a utilizar su--



i1.-

12,-

13,~

14,-

15

capacidad creativa para lograr mejoras eficientes de -~

operacifn?
st_____ . NO

¢Considera usted que la correcta utilizacién de las téc
nicas y estrategias para lograr mayores fndices de pro-~
ductividad permita aprovechar a1 mEximo 108 recursos ==
disponibles de la empresa, mediante la promocidn y el--
logro de operaciones?

SI NO

¢Propondria utiligar técnicas de planeacifn y desarro--

llo del factor humano como medida para sumentar la pro-

ductividad en la empresa?
81 NO

chconsejarfa utilizar técnicas para elevar y analizar--
1a estructura de la organiracifn de la empresa, con el-
f£in de alcanzar niveles de productividad?

sI No

ePropohdrta usted la utilizacién de técnicas psicosocia
les y educativas a todos los niveles en 1a empresa, con
el fin de orientar las actividades del personal a alcan

zar mayores fndices de productividad?
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15.= (Qué sugerencias aportarfa usted para implantar téeni~

16

17

cas y estrategias que incrementen la productividad en-

- las empresas de alimentos envasados?

«~ {Qué beneficios considera usted, gue tisne para el per-

. sonal de la empress la productividad?

~ ¢Qué benaliciol obtiene el consumidor final de la mayor
productividud de la empresa?
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18.~ (La calidad del producto final se ve afectada positiva-

mente al incrementarse los nivelss de productividad de-

la empresa?
81 L [*)

En caso de ser afirmativa la respuesta, en qué porcenta

je?
Del 0% a 208 ()
Del 210 & 408 ()
Del 410 a 600 ()
Del 618 a 808 ( )

—
-~

Del 81% & 100¢ .

19,- Como consecusncia del logro de mayores niveles de pro-
ductividad, lpuede la empresa ofrecer precios ‘mll bajos
para el consumidor?

st )
En caso de ser afirmativa 1a respuesta, gen quf porcen-
taje?
Del 08 a 208
Del 21 & 403
Del 41% & 60V

- e e
-

Del 6i% a 808 ( )
pel 81% & 1008 ()
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21.-

22.-

1

¢Considera usted que ¢l alcanzar mayores niveles de pro

ductividad en la empresa, se refleje una mayor produc--~

cifn que a la vez es mis eficaz y con mayor calidad?
s1__ O

i0btiene la empresa mayores ingresos al mejorarse los--
fndices de productividad como yresultado de una utilisza-
cifn mds racional de sus recursos productivos?,

58I NO

En caso de que su respuesta sea afirmativa, (ern qué por

centaje?
Del 0% a 20t t )
Del 2I¢ a  40% [
Del 41% a  60% { )
Del 61% a 80 ( )
De]l 81% a 100% ()
¢Es posible que la productividad implique que por medio

del eafuerzo personal se logre una existencia digna y-«
se alcancen los mInimos de bienestar para la poblacisn-

en general?
51 NO

En caso de que su respuesta sea afirmativa, Zen qué por

centaje?
bel 0% a .20%8 ( }



19

-—
-

Del 2iv & 408
Del 41% a 608 |
Del 618 a 808 { )
Del 81V a 1008

1,6 'JUSTIFICACION DEL CUESTIONARIO,

La jﬁltxticacian del cuestionario aplicado a las empre
sas de alimentos envasados en la Ciudad de México ha sido he
cha en funcién de los objetivos @ hipStesis del presente tra

- bajo. |

El cuestionario fue dividido en cuatro partes, a saber:

Primera parte.- Datos generales de la empresa.

Segunda parte.~ Importancia de la produétividld en las enpre
sas de alimentos envasados. '
Preguntas de 1a 1 a 1a 6,

Tercera parte,- Té&cnicas y estrategias de la productividld.
Preguntas de la 7 a la 15,

Cuarta batte.- Ventajas de la productividad en las empre--
sas de alimentos envasados.

' Preguntas de la 16 a la 22,



PREGUNTA

1a 6
7 a 15
16 a 22

GBJETIVOS

02y G
0lyG
Bye

0

HIPOTESIS

ﬂ.in
H.2y G
BiyG



CAPITULO 11

PRODUCTIVIDAD, PLANEACION Y MEDICION DE LA PRODUC‘I‘IV;DAD

EN UNA EMPRESA DE ALINENTOS ENVASADOS
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2.1 GENERALIDADES.
2.1.1 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD.

La palabra productividad tiene como antecedente el ---
principio econfmico que anuncia como prop8sito deseable de--
actividades econfmicas, lograr el miximo rendimiento con el-
afnimo de esfuerzos. De este principio se derivan una serie
de combinaciones de factores productivos que, como ejemplo--
se pueden citar, la produccién, los insumos ffsicos, el tiem

po, los costos, los ingresos, etc.

"Asimismo y en sentido amplio, el concepto productivo-
'de la economfa puede considerarse en campos no privativos de
la misma, como aguellos de interés humano, en donde tendrfa-
el concepto de méximo aprendizaje, para el m&ximo de estu---

diantes con el minimo de recursos y el minimo de tiempo”.‘z'

Por lo tanto, el resultado miximo se puede inferir co-
mo la utilizaciSn m&s racional de los recursos disponibles.-
Asf, la productividad es un resultado con par&metros de va--
riacibn que oscilan de 0 a un valor m&ximo dentro de un mar-

co de circunstancias, 0 sea:

{2} Revista Bjecutivo de Finanza, pig. 60, Enero 1%82.
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PRODUCTO
PRODUCTIVIDAD =  p3wiGRES UTILIZADOS

De 1o anterior se puede concluir Que la productividad-
es el resultado de la relacifn entre el volumen total de los
bienes o servicios producidos y el conjunto de medios emplea
dos para producirlos en un perfodo determinado. La producti
vidad no es sSlo un recurso para obtener un resultado, sino-
que es una consecuencia originada por la combinacién de di--
versos factores como son el hombre, los recursos materiales,

la tecnologfa, la cultura y la sociedad.

Desde un punto de vista matemftico, “la productividad-
es el nivel de rendimiento de los factores productivos, los-
que se calculan estableciendo cocientes provenientes de ecua
ciones, asf sc puede definir a la productividad, ya sea en--
forma global o total, como la relacién entre la produccidn--
total obtenida en un tiempo determinado y el conjunto de =--

factores de dicha produccidn".‘ag

) En base a esto es posible medir la productividad del--
trabajo, que no es otra coss que la cantidad de produccibn--

obtenida en la duracifn del trabajo visible, esto e, la re-

{3) Memoria del Primer Seminario Regional de Productividad,-

CENAPRO-OEA/OIT, piy. E.
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lacibn de la produccién y el trabajo tangible.

2,1.2 PRODUCTIVIDAD ¥ SU RELACION CON EL DESARROLLO ECONQ--
MICO.

"Por desarrollo econémico se entiende generalmente el-
incremento sostenido del ingreso per cfipita, suficiente para
mantener los niveles adecuados de bienestar de la poblacién-

total en un perfodo determinado®. Ll

En otras palabras, el desarrollo econémico se ocupa de
qué producir, del cufnto se habr8 de producir, del cémo y el
para quién producir. Esta actividad cae dentro del &mbito--
del empresario, pero en donde realmente existe el problema--
del desarrollio econfmico es en el cémo y para gquién producit,
es decir, los aspectos cualitativos y distributivos de dicho
desaryollo, Asf, la importancia de la productividad estf di
rectamente relacionada con el c8mo producir los bienhes y ser

vicios de una empresa o de toda una nacién.

La productividad puede ser considerada como un recurso

antiinflacionario, ya gque mediante una mayor productividad--

(4) Autores varios, C6mo Manejar una Empresa en una Econcmia
Inflacionaria, p8g, 12,
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s¢ logra modificar la estructura productica, logréndose con~
esto una mayor oferta de mercancfas, tanto para el mercado~-
interno como para el externo. De este modo, se logra aumen-
' tar al producto nacional come consecuencia de una reduccién-
de los costos unitarios, debido a una mayor sficiencis pro--
ductiva, combatiendo asf el procesc inflacionario y elevando

los niveles de vida de la poblacifn.

Por otro lado, cuando se produce mfs y mejor, se puede
optar por un desarrollo econSmico hacia afuera, es decir, --
que la produccidn se destina de preferencia hacia el mercado
exterior, lo cual en estos momentos se convertirl en una de-
las alternativas mfa recomendables para poder salir de ‘la -

crisis que ae vive en el pafs,

Para tal objetivo IG‘ hace necesario gue el pafs mejore
’susnncinmente su competitividad por medio de la productivi
dad, tomando en cuenta que el intercambic entre pafses oﬁedg
ce fundamentalmente a motivaciones econdmicas de ganancia. =~
Por lo tanto, si se obtienen mayores _fndicel de proJuctivl--
dad se tiende a disminuir el volumen de las importucionél y-
se alcanza asf el objetivo nacional de reducir al mfnimo po-

sible la dependeacia del exterior en materia econfimica,
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2.1.3 OBJETIVOS DE LA PRODUCTIVIDAD.

Mediante la productividad se debe buscar elevar los ni
veles de bienestar de la poblacidn, a través de una distriby
cién mfs equitativa de los factores de produccién, una ver--

que se ha alcanzado un producto nacional mfs alto,

Asimismo, con la productividad se pretende no s6lo au-
mentar el producto nacional, sino también la calidad del mis
mo; se busca abatir costos y, en consecuencia, bajar. los pre
cios de oferta en el mercado., Al mejorarse la calidad y re-
ducirse los precios de los productos se mejorar& de manera--
sustancial la competitividad en el comercio internacional,--
dejando al pafs en l1a opcifn de librar en cierta medida al--
comercio exterior y acrecentar su oferta exportable. Ahora-
bien, a través de programas de capacitacién de los niveles--
bajos e intermedios de la fuerza de trabajo, es posible aspi
rar a elevar 1os niveles de empleo, al posibilitar oportuni-
dades a grupos marginados que carecen de una preparacifn mf-
nima adecuada, Asf, al capacitarse el personal se mejorarf-
la calidad del trabajo y, en consecuencia, sus condiciones -
para desempefiarlo tanto ffsica como intelectualmente, con lo
cual el empleado se sentirf m&s arraigado y segurc er su tra

bajo.
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Mediante una m&s alta productividad és posible hacer=--
frente a un proceso inflacionario tanto por medio del aumen=
to de la produccifn nacional como por medio de la redaccifn-

de los costos de produccién.

Mediante mediciones y anflisis de la productividad,-?-
pueden hacerse comparaciones vflidas entre industrias, ramas
productivas y por pafses, a fin de tener pardmetros de compa
racién y poder tomar las medidas correspondientes y superar-

los niveles de productividad alcanzados.

Desde un punto de vista social, la productividad impli
ca el derecho social de lograr por medio del esfuerzo perso-
nal una existencia digna y alcanzar mfnimos de bienestar, pa
" ra 1o cual se hace necesario incrementar el salario real y-Q
conseguir que exista uhl reduccién programada en los precios

de la canasta de bienes bésicos.
2.1.4 MARCO DE REFERENCIA.

La productividad debe ser meta bfsica a través de la--
cual se alcancen los objetivos primordiales de cualduier en~
-te, puesto que, hall&ndose apropiadamente estructurado, el--
. seguimxento de 1a productividad es la prosecusi&n de todase-

las metas de la organizacién,
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MMsicamente, la productividad es una relacién entre la
producci8n y los insumos, s8lo que con demasiada frecuencia-
10 que se suele buscar es una simple proporcifn, medisnte la
cual pueda medirse la productividad y valorarse el logro de-
objetivos; sin embargo, se trata mfs bien de la necesidad de
examinar todos los productos o resultados de una actividade~
organitada y compararlos con todos los insumos o recurscs -~

. que se hayan adquirido o utiligzado pars producirlos.

Los insumos ciertamente incluyen a todos los recursos-
tangibles requeridos por las cperaciones, las instalaciones-
Y equipo, los materiales, sbastos, servicios, el capital ope
rante y 1os recursos humanos, junto HIIOI cuales ex;sten .-
otros recursos intangibles que influyen en la productividad-
y en el logro final de los objetivos, como es el apbyo reci-
bido de la comunidad, las instalaciones y servicios pdblicos,
ya sean gratuitos o bajo subsidio, la exencifn o régimen es-
pecial de impuestos, entre otros subsidios y concesiones gu-
bernamentales, Los insumos pueden comprender, entre ctras--
cosas, el adiestramiento y capacitaciSn del personal, agf---

como todo tipo de asesorfas téchicas.

El crecimiento, entendido generalmente como la eleva--
cidn de produccién per cépita, resulta de una serie de compo

nentes que €8 el motor generador del incremento de los recur
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808 materiales y el encautamiento de la fuerza de trabajo.--
Por su parte, las disponibilidades de la fusrza laboral cam-
bian segdn el ritmo de crecimiento de 1a poblacién, su com--
posicién por edades y las costumbres sociales.

Por otra parte, el uso de dichos recursos desempefia un
papel central en la eficiencja, es decir, su productividad--

es en un anflisis hist8rico de largo plazo.
“2.2 PLANEACION DE LA PRODUCTIVIDAD,

“Para el doctor Y. DROR, del 'Inltttuto Nacional de ---
Ciencias Administrativas, la Planeacién es un proceso de pre
paracifn de un conjunto de d‘ectlionu. para una accibn que--
en el futuro tiende a alcanzar ciertos fines utilisando los-

mejores medios", (5)

A partir de esta definicién es posible establecer tres
presuposiciones como base para )a Planeacifn de la producti-
vidad, las cuales establecen el marco y la filosoffa de di--

cha Planeacién,

{5} Memoria del Primer Seminario Regional de Productividad--
Cenapro OEA/OIT, celebrado en M&xico, D.F., en Sep., de--
1982, pfg. 15, C
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1. En Planeacifn, el cambio planeado es esencial. De-
bido a que vivimos inmersos dentro de un contexto dindmico,-
presiones tales como la competencia, el agotamiento de recur
808, niqonctl! polfticas y soclales, entre otras, muchas,=-
implican la necesidad de un cambio. Si se considera que las
mejorfas necesariamente implican transformaciones, para po--
der salir de¢ dichas presiones y poder garantizar las mejo---

rfas es necesario un cambio planificado,

2. Usuaimente a ia productividad se le considera como-
un sinfnimo de 1a eficiencia, es decir, una razén de produc-
to-insumo, Por lo tanto, el concepto de productividad no -~
tiene dnicamente que ver con la cantidad de bienes y servi--
cios producidos, sino que también con el productc final en--
términos de utilidad. Por lo tanto, la productividad se mi-
de en raz8n del logro de los objetivos asf como por el forta

lecimiento de esta etapa.

Durante 1a etapa final, es decir la del desempefio, se-
‘hlce una adaptacién del plan a la realidad, es asf que se de
termina la suerte del plan, ya que se observa la capacidad--
del plan para regenerarse, es decir, para corregirse y forta

lecerse, en CasoO contrario, sus resultados serfn negativos.



X}

MODELO DEL PROCESC DE PLANEAMIENTO

PREPARACION

PREPARAR EL MEDIO AMBIENTE

ESTRUCTURAR LOS PROCEDIMIEN
|05 _PLANEACION

-3

b-lm—!muml

PLANEAMIENTO

IDENTIFICAR OPORTUNIDADES

o

.3 ESTABLECER OBJETIVOS
EXAMINAR LAS OPCIONES
PREPARAR EL PLAN DE ACCION

EJECUCION

es| EVALUACION DE LOS RESULTADOS

ADAPTACION CREADORA

ko~n>:zomzu

Fuente; Cotton, Frank, Jr., Industrial Engineer, pfg.

28-32.

El modelo de planeamiento se encuentra conformado por-
un mistema de informacién que es bésico para poder llevar a-
cabo las anteriores etapas del proceso para planificar. El- °

sistema de infornacifn se encuentras estructurado por tres -~

funciones estratégicas:
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1. La informacifn propia de los planes que conforman--

el insumo de informacién,

2. La retroalimentacién de informacifn entre los diver
808 entes que intervienen en los procesos con la forma como-
se utilicen mfs racionalmente los recursos totales para el--

logro de dichos abjetivos.

3. La productividad debe entenderse como una porcifn--
integrada y a la vet continua de todas las funciones, Es --
asf, que la productividad debe concernir a cada funcién, a--
cada acto y a todos los recursos, ya que cada uno de los ob-
jetivos de una organizacién deben ser alcanzados de forma -~
eficiente. Por lo tanto, el logro de la productividad es in

herente a cada responsabilidad,

Ahora bien, siendo el fin de toda planeaciédn el obte--
ner mejores resultados, la Planeacifn en sf misma es produc=-
tiva, ya que acrecienta la productividad de todas las funcio
nes y actividades, siendo &sta concerniente no s6lo al perso
nal especializado sino a todos los niveles, incluyendo tanto
a la gerencia como al persbnal de apoyo y de asesorfa, pues-
to que la planeacifn forma parte de cada empleo y sienta las
bases para la toma de decisiones, y el no adoptarlo causa in

'v&tiablemente el fracaso,
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La Plancacifn presenta tres etapas fundamentales que--

son:
Preparacién, Planeacidn y Ejecucién,

La preparacifin constituye la base para asentar la Pla-
neacifn y desempeiio a largo plazo, detorninlndoie los objeti
vos y los obstfculos previsibles. &5e sstablece la estructu-
ra de las relaciones humanas y se formula el procedimiento--
para un logro efectivo y eficiente del procend de la Planea-

cién,

Durante el planeamiento se formula un plan de accifn--
basado en el andlisis de oportunidades y opciones disponi=---
bles enfocadas a los objetivos de esta etapa, preparfndose--
el plan b&sico, la designacién de los medios, y la obtencidn
de la informacifn tendiente a establecer medidas correctivas

y de mejoramiento,

Este modelo presenta una dinfmica que fluye a través--
de las diversas etapas del proceso de planeamiento en forma-
descendente, es decir, es un movimiento gue pasa derla prime -
ra a la segunda etapa y de #sta a la tercera pero con la ca-
racter{stica de presentar retroalimentacién a través del sig

tema informativo, lo cual permite llevar a cabo las acciones
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correctivas y de mejoramiento que hacen de este sistesa un--

proceso eficiente.

Asf, se puede observar que existe una relacién entre--
la plansacién y la productividad, observando las diferentes-
stapas del proceso de Planeacisn, Durante la etapa de prepa
racifn, para que el planeamiento sea productivo, debe de ser
planificado, puesto que de no ser asf el beneficio que pueda-
obtenerse es escaso. El hecho de que el procedimiento de --
plansacién sea ajustable, significa que es posible mejorar--
dicho proceso constantemente, asf, por ejemplo, los procedi~
mientos para planear cambios en la mano de obra, en la lines
"~ de produccién de cualquiera de los productos de una empresa-
de alimentos snvasados o el hecho de establecer nusvos pro--
gramas de produccién o proyscciones de largo alcance estable
cen actividades que pueden ser utilizadas una y otra \.n: pa=-
ra hacer del planeamiento un proceso gue a la ves de efecti~

vo sea eficaz.

Ourante el planeamniento todos sus elementos contribu=-
yen a la productividad, puesto que el hecho de identificar--
qport\mldml, y de valorarlos por comparacifin a los objeti-
vos previamente establecidos, permite conocer hasta qué gra-
4o es posible IPI'W.O)!II'. las oportunidades y preveer los po-

* sibles obstéculos que se pueden presentar. Asf, es posible-
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Preparar el plan, una ves conocidas las opcionss, con una ma
yor probabilidad de que sea realmente productivo, involucran
do en el mismo a todos los empleados y motivindolos a que -~
trabajen para slcanzar los objetivas que ellos mismos ayuda-

tdn a establecer,

En la tercera etapa, la del dessmpefio, el propfsito es
que se logren los cbistivos, esto es, 1a productividad a tra
. vés de los esfuerzos que corrigen las desviaciones que se --
presentan a 1o largo del curso, estableciendo las mejoras en
razln a 1la forma en Qque ¢l plan se ajuste o no & la realidad,
Es aquf en donde se descubre si realmente se estf alcansando
el mejor nivel de productividad o no y 610 a través de una-
retroalimentacidn informativa es posible lograr las modifics

ciones requeridas.

Ahora bien, en el planeamiento de la productividad la-
'1n£omctdn juega un papel muy importante, ya que dicho pla-
neamiento se basa en que 1a informacidn sea aportuna, se pre
sente on el [lgar adecuado y en ¢l momento preciso, 1o que--
implica no sélc una seleccifén de los datos sino de un andli-
sis que sea objetivo, que pueda ser distribuido de forma in-
mediata de tal manera que esté siempre disponible. In este-
orden de ideas, el sistema de informaciSn se compone bilsica-

mente por los mensajes que se transmiten de persona a perso-
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na y que constituyen la base informativa, de tal forma que--
es el p;rlonal el que fila tanto la necesidad como la dispo-
nibilidad de l1a informacin, siendo para ello importante gue
$sta sea digna de confianza y efectiva a fin de gque, la pro-
ductividad también o sea, Para ello es necesario que el --
proceso de planeacifn sea dindmico, que incluya un alto gra-
do de participacifn de todo el personal, siendo importante--
fomentar aportaciones ideolSgicas que contribuyan a perfec--

cionar el proceso,

Por lo tanto, "la Planeacién debe de comenzar por el -
personal gerencial y de apoyo técnico. Para fijar un planea
miento de la productividad a largo plazo es necesario consi-
derar el desarrollo de un proceso y de una estructura organi
sativa de planeacidn efectiva, involucrando las relaciones--
que se presentan en la empresa, puestos gue &stas han de ---
ajustarse a la estructura de la organizacisn, Asf, si el --
planteamiento es a largo plazo €ste debe de ser una funcién-
de la gerencia ya que de no ser asf las decisiones que se-- .

tomen podr&n no ser las correctas". (6

Ahora bien, la preparacifn de las metas de productivi-

dad deben de estar basadas en el proceso de planteamiento -

{6) Davopust M.,S,, Cdmo In1c1ar Exitosamente un Programa de -
Planeacxdn gstratégica, pdg, 134,
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Que contengan objetivos basados en 11‘ metas promovidas por-
la alta gerencia que a su vez contengan factores tales como-
la competencia, las polfticas y normas de la empresa, los---
recursos reales para alcanzar un buen nivel de productividad
y el ambiente tanto interno como externo que afecten a las--
metas. Es aconsejable que los objetivos prevean niveles, fe
chalry responsabilidades para los respectivos logros, inte--
grando as{ un proceso c!ciico de planeamiento, realizacifn y

control,

Es necesario establecer un sistema de vigilancia que -
ayude a coordinar las necesiades de este tipo de empresas a-
la productividad, para ello es bfsico un sistema de inforﬁa-
cifn interno que brinde apoyo a la gerencia, solventando el-
problema del tiempc disponible a través del personal experto
cuyas funciones se pueden ehmarcar dentro de estindares y me
7 diciones de la productividad que permitan evaluar el adelan-
to alcanzado en esta materia y un anflisis de influencias ex
teriores, conjuntamente con el ejercicio de una vigilancia--

permanente de proceso de planeamiento.

Por otro lado, es necesario considerar programas espe-
ciales de fomento de la productividad que incluyan sistemas-
de sugerencias, planes de incentivos, andlisis de valor, ad-

ministracidn por objetivos y andlisis de necesidades, de tal |
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mAnera que estos programas puedan ser utilizados en el corto
plazo. Es necesario considerar el hecho de que la desapari-
cifn de este tipo de programas originen resistencias a nue--
VoS programas, ya que generalmente los esfuerzos de planea--
cifn incluyen una excesiva preocupacidn por aquellas técni-~

cas, herramientas o programas que se hallen de moda.

Una de las mayores resistencias a las que se encuentra
sujeta la planeacién de la productividad es al hecho de con-
sequir que la gente planifique, y que planifique efectivamen
te, ya que esto exige un pensamiento conceptual, siendo que-
presenta menos trabajo pensar en términos objetivos que en--
aquello en lo que ocurre o pueda ocurrir, ya que existe, més
. que nada, no 3610 un temor a lo desconocido sino mfs bien al
fracaso, Por lo tanto, es necesario un perfodo de transi---
cién durante el cual se desarrollen la confiania en uno mis~
mo y en las destrezas para planificar, disminuyendo al ﬁaxi-
mo todo cuanto sea extrafio y ajeno, debiéndose desenvolver--
la planeécién en base a tareas con los que uno esté familia-
rizado, por ejemplo, aplicando técnicas de planeamiento a --
éroblémaa qué ya eran familiares y de rutina, Qan!ndose la=--
confianza sobre los métodos de planeacifn y de proyecciones-
conceptuales antes de ensayarlos en planes nuevos. As{, al-
aplicar la planeacifn a los problemas del momento disminuye-

1a competencia por la escasez de tiempo necesario para aten-
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der 1os asuntos inmediatos. 85810 asf es posible tener éxito
y al mismo tiempo tanto la gerencia como el personai de apo-
yo se sncontrardn mfs motivados para stacar proyectos sfs di
versos, Es aconsejable utilizar un enfoque siqn;tlcattvo 0
bre la percepcibn de oportunidades de mejor{a para aplicar--
cualquier técnica que pueda suministrar mejores resultados--
tales como el anflisis de valer o los sftodos por incentivos

al planeamiento de la productividad,

» Es necesario considerar que, dentro del proceso de la-
productividad, 1a mano de obra no es ¥8lo uno de los insumos
que forman 108 costos en los procalbs sino que también se in
cluyen cada uno de los procesos de,ﬁroduccldn de disefio téc-
‘nico, de compras, de procescs gerenciales y muchod mfs. Fre
cuentemente el insumo productivo que proviene del mejoramien
to de 1a informacifin es desconocido afn y cusndo se trata de
procesos que tienen una influencia multlplicaﬁor; sobre mu--
chos procesos y actividades, asf, la informacifn que es érég
nea, inapropiada con falta de claridad, ambigus y confusa---

suele provocar serios obstfculos a la productividad,
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CURVA DE DESENVOLVIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAG

SATURACION

DECADENCIA

* CRECINIENTO

NIVEL DE PRODUCTIVIDAD

LAPSOS DE TIEMPO

Fuente: Frank Cotton Jr,, Industrial Engineer, pSg. 43-
54,

Es posible apreciar, a través de la curva de incfemen-'
to de la productividad, gue durante el primer perfodo de de-
_‘saxrollo. aprendizaje y salida del proceso, el resultado es-
\ muy pobre, pero a partir de este momento el avance es rSpido
hasta gue se llega a un grado de saturacién a medida que se-
completan las instalaciones, padeciendo decadencias subrepti
cias a menos que se construya un sistema de mantenimiento --

apropiado, que lodre contrarrestar tales efectos.
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2.3 FACTORES DE LA PRODUCTIVIDAD.

Los factores o medios para incrementar la productivi--
dad no @nicamente se refieren a las;ciencias ffsicas sino -~
que incluyen un gran nfimero de ciencias humanas y sociales--
tales como la Psicologfa, la Fisiologfa, la Sociologfa, las-
relaciones humanas o bien las ciencias econfmicas. Asf pues,
el proceso cientffico da lugar a la formacibn de técnicos,--
los cuales originan a su vez el progreso econSmico gque deg--

‘ puée se canaliza en un progreso social, lo cual constituye=--
el objetivo bfsico de la productividad, de tal manera gque -~
este proceso encuentra firmemente vinculados los pasos nece-
sarios para alcanzar el progreso cientffico. Sin embargo,-~
el progreso cientffico por si solo no es capaz de incremen--
tar los fndices de productividad, ya que aunado a ellc se re
quiere de un esfuerzo de voluntad para progresar, por lo que
la té&cnica no se constituye como el dnico factor del incre--
mento de 1a productividad, tnmbi@n juega un papel muy impor-

tante el factor humano.

Todo proceso que persiga la productividad necesariamen
te ha de comenzar por determinar gué€ es lo que ha de produ--
cifqe. Una vez que se determina, es necesario establecer la
forma en gue se puede hacer mejor aguello que se ha de produ

cir, y ello va a estar en conjuncifn directa en la forma en-
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que se combinen los diferentes factores de la productividad.
Estos factores son: los Recursos Humanos, Materiales, Tecno-

i6gicos y la Organizacién Cientffica del Trabajo,

Es indudable que uno de los principales factores de la
productividad es el ser humano, ya gue es el que ha de diri-
gir, encabesar y aprovechar todos los dends factores, asf,--
si tiene voluntad de progresar podrd incrementar la producti
vidad de} trabajo y su bienestar a nivel individual y por en
de de la comynidad, Es por ello que la productividad requie
re de una mentalidad de progreso, de inconformidad con lo --
que se ha alcansado, de una lucha diaria y constante por ha-
cer mejor las cosas, es decir, de no ser conformista, Sin--
enbargo, esto por si solo, auhque representa un paso gigan--
tesco en la consecucidn de la meta de productividad, necesi-
ta la preparacifn, capacitacidn y adiestramiento para poder-
tener los conocimientos técnicos y desarrollarlos en el de-~

senpeiic del oficio, arte o profesidén de gue se trate,

"En las organizaciones se presentan relaciones informa
les, las cuales tienen una fuerte injerencia en toda la orga
nizacién, estas relaciones informales no son otra cosa que--
los vinculos que se crean entre los grupos humuqos y 8i es--
tos son negativos, tienden a tener fuertes repercusiones del

mismo carfcter a lo largo de la organizacién., Por lo cual--
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es conveniente, en forma preventiva, buscar la mejor ubica--
cién para el personal en donde sea mis eficiente, més apro--
piado a sus aptitudes y habilidades, siempre respatando la--
dignidld y motivando el esfuerzo, la creatividad e innova---
ci6én, premiando la capacidad pero siempre buscando la justi-

cia en las promociones“."'

Esto es muy importante, ya que no importa que las em--
' presas tengan las instalaciones mfis cémodas, la mejor maqui-
naria, puesto que éstas no trabajan por si solas, es necesa-

rio el trabajo y la capacidad del hombre.

Es por ello, que la direccién de la empress, y por en-
de de los grupos humanos, implica la necesidad de desarro--
llar un alto grado de sentido de equilibrio, de tal manera--
que exista armonfa entre quien dirige y quien es dirigido.--
No es posible que la gerencia adopte aptitudes extremistas--
ya sea de paternalismoc o de autoritarismo sino conciliar am-~
bos extremos en una posicifn motivante que atraiga la coope-
racién de todos. Se requiere de buen trato, justifica, es--
decir, de toda clase de estfmulos al personal para mejorar--

su eficiencia productiva.

Sin embargo, el factor humano no es el dnico factor de

{7) Jos€& Galvin VSzquez, Las Relaciones Humanas como Técnica
para el Incremento en 1a Productividad, pfg. 78.
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1a productividad, los Recursos Materiales juegan un papel =--
destacadfsimo para lograr el incremento de la productividad,
Los Recursos matetiales se encuentran conformados por las -~
instalaciones, inmusbles y en general toda clase de mfquinas,
aparatos y utensilios modernos, es lo que contablemente se--
denomina inversién en inmuebles, maquinaria y equipo. Este-
factor es de vital importancia en las empresas de alimentos-
envasados que posean la capacidad de invertir en este ren---
916n a fin de modernizar el equipo, ya que de no ser asf el-
grado de eficiencia en la planta industrial se ird deterio--
rando gradualmente, esta modernizacidn obliga & que se esta-
blexcan programas de capacitacién y adiestramiento no sélo--
en el personal operativo sino también en el directivo, ya --
que por afs moderna que sea una miquina &sta jamés opera so-
}a sino que requiere del conocimiento del técnico o del obre

ro para operarla con la mayor eficiencia posible.

Ahora bien, para alcansar el mayor grado de eficiencia
eh la planta industrial se requiere que ésta trabaje a su mf
xima capatidad instalada, de tal manera que se aprovechen al
miximo las economfas de escala, con lo cual se logra abatir-

costos y, por ende, elevar la productividad,

Actualmente en M#xico, principalmente por la @iffcil--

situacifn econBmica por la que atraviesa el pafs, ¢l aprove-
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chamiento de la planta industrial en las empresas de alimen-
tos envasados operan al 708 y en el peor de los casos al 50%,

ello origina que los costos fijos sufran fuertes alzas.

Intimamente vinculada a los recurscs materisales, eaté-
la tecnologfa, es decir, el mejor stodo psra hacer el pro--
ducto mercancf{a, de tal sanera que para un nusvo mtodo o ~~

proceso de fabricacifn se necesita del hombre y de la maqui~

naria.

*por otra lado, el concepto de organizacibén cientffica
de}l trabajo que fue acufiado primeramente por FREDERICK TAY-~
LOR consiste en determinar tiempos y movimientos de trabajo,
en ia eipeclalizacidn de las diversas !unéionn, 1a cual con
duce a la produccifn en serie y #sta al msaquinismo que, por-
ditimo, névn a la producciSn en masa y permite programar la
produccifn a través de un flujo incesante de fabricacién que
abate los costos fijos en una gran praporcién, siendo muy im
portante para el logro de estas condiciones la calidad de la

mano de obra y de la materia prima enpleada'."'

Por otro lado, debe de contemplarse y hacerse efectivo

{8) Alvaro Alvarez Molina, COmo lograr la Mayor Productivie~.
dad Mediante la Aplicacidn de las Técnicas de la Adminis

tracidn, tesis profesional, plig. 140.
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que todos los factores involucrados tanto los productivos,--
administrativos, de direccién y de relaciones humanas bajo--
un sentido de progreso social en la organizaci8n de! trabsjo
con miras a elevar los fndices de productividad, adapténdose
el hombre al tipo de trabajo, &ste a su vez, con el hombre--

mismo y lo que s mis importante a@n, el hombre sin importar

o) nivel jerfrquico.
2.4 INDICES DE MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD.

La mediciOn de la productividad es la informacifén so--
bre los niveles de eficiencia que se logran en un tiempo de-
terminado del esfuerzo gerencial, del personal y de la utili

zacifn del equipo.

A través de 1a medicidn es posible identificar qué fac
tores causan que la productividad eea alta o baja, siendo --
aconsgjable realizar las mediciones en forma periédica, a --
fin de conocer realmente la marcha de una empresa y en caso-
de que no se estén logrando las metas, poder tomar las meﬁi-
das correctivas a fin de podér encauzar perfectamente bien--

los procedimientos de 1a empresa,

"Los fndices para la medicifn de la productividad sop-

expresados a través de relaciones. Llas relsciones mfs impor
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tantes son:

1. PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB)
CRAS~HONBRE APL. )

Esta relacifn mide la productividad global de la fuer-
za .de trabajo.

2. POBLACION POTENCIAL ACTIVA (PPA)
CANTIDAD HABITANTES

A través de esta relacién es posible conocer qué parte
de 1a poblacifn se encuentra empleada en un trabajo. Este--
valor se encuentra determinado por los rcqlucntoi y hébitos

laborales y por costumbres del lugar de que se trate.

3. POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA (PEA)
10N POTENCIAL ACTI (PPA)

A través de este Indice es posible medir la proporcién
de la poblacién del lugar de que se trate, que trabaje, estd

realmente ocupada.

4. HORAS-HOMBRE APLICADAS
PO ON ACTIVI

A través de este fndice, la relacién permite conocer=-
el tiempo de trabajo promedio en un perfodo determinado por-

trabajador realmente ocupado®, i

{9) Edwin Mansfield, Innovacién, Inversién y Productividad-- ~
perspectivas econfmicas #2, pp. 136-138. :
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Al lograr niveles de productividad mis elevados se es-
tima alcanzar un mejor nivel de vida, el cual estd dado por-
el conjunto de la satisfaccién de necesidades tales como son
alimento, habitacifn, educacifn, vestido y sano esparcimien-
to. De tal manera que una medida de la satisfaccién prome--
dio de las necesidades, es el producto generado por habitan-
te, de tal manera gue ¢l nivel de vida puedc ser medido a --
través de 1a relacién entre el producto interno bruto de un-
pafs o regifn entre la cantidad de habitantes de dicho pafs-
© regifn. E1 nivel de vida es el resultado de multiplicar--
diversos factores tales como la productividad global de la--
fuersa de trabsjo y la constante del medio. La ocupacifn y-
subocupacidn, siendc el dnico factor que puede crecer en for
ma indefinida, la productividad global de la fuerza de traba
jo. Ahora bien, la constante del medio se encuentra formada
por la proporcidn de la poblacifn que estd ocupada en un mo-
mento determinadeo, La constante del medio disminuye propor-

cionalmente al elevarse el nivel de vida,

" La ocupacifn es un factor que como méximo puede alcan-
zar el valor numérice de uno, el cual indica una situacifn--

de ocupacifn plena.

L.a subocupacifn en el medio llega a representar sSlo~-

hasta el valor méximo representado por las horas de trabajo-
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que se puedan alcanzar,

De las relaciones anteriores es posible concluir ﬁu--
el nivel de vida es proporcional & la productividad globale-
de la fuersa de trabajo, ds tal manera que su crecimfento im
plica 1a elevacidn del nivel de vida siempre gue no existen-
reducciones significativas en los niveles de ocupacidn y sud
ocupacién. La productividad global de la fuersa de trabajo-
estf directamsnte vinculada ql problena dsl empleo.

Por otra parte, para ausentar }a produccién se sstima-
necesario establecer la mejor forma de reducir 1a fuersa de-
trabajo en la produccidn actusl, bu’a enfocarla & la nuevae- -

produccidn y determinar culll serf el destino de la misma.

La reduccidn del contenido de la fuarza de trabajo se-

consigue cuando se da una o varias de las siguientes condi--

ciones:

1. Mejoras en los disefios de los productos.
2. Equipos adecuados,

3. Eliminacidn de fallas administrativas,
4. Capacitacibn del persomal.

5. Mejora del ambiente laboral.
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Por otro lado, el nivel de vids se encuentra vinculado
con el desarrollo social, el cual se manifiesta de forma po~
sitiva, bien, cuando existe una elevacién significativa y --
.pomnonto on el nivel de vida y cuando dicha elevacidn prilc
ticamente no marginad a nadie. Para que estas condiciones se
den es necesario que el Producto Interno Bruto por habitante
crezca en forma significativa y que la distribucifn del mis-

no sea Tasonablemente justa entre toda la poblacién,

ks necesario que, en forma proporcional al crecimiento
significativo y b‘mmto del Producto Interno Bruto, se =--
eleve la productivided global de la fuerza de trabajo sin =-
_ que esto repercuta en una reduccifn significativa del empleo
ni un incremento en la subocupacifn, por el contrario debe--

slevarse la produccién,

La reduccin de la fuerza de trabajo debe de ser soste
”ntdl, de forma continua y permanente, de tal manera que exis
ta un cambio en la mentalidad tanto del sector empresarial--
coné de) gobierno para fomentar la innovaciSn y moderniza---

cién de métodos administrativos y de formacién de personal.

Otra premisa para alcanzar niveles de vida dignoe en--
nuestro pafs es la necesidad de generar tecnologfa nacional,

en los renglones bfsicos para la economfa del pafs, aun y --
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cuando esto implica una inversifn muy importante de recursos
no muy productivos aparentemente, comC en la investigacién,-

desarrolio y disefio de procesos.

En conclusisn, el desarrollo social no es 88lo la dis-
tribucifn equitativa del ingreso sino el logro de una produg
tividad de 1a fuersza de trabajo que mejore la ocupacifn y --
disminuye la subocupaciSn, logrando el desarrollo de las ac-
tividades de comercialisaci8n, que alcancen una competitivi-
dad en relacifn de mercados ‘externcs, y ¢l logro al mencs en
forma parcial &el desarrollo tecnolégico, proceso que @nica~
mente tendrd &xito con el cambio ds mentalidad ds low hccof ‘

res involucrados en la produccin.
2.5 AUDITORIA DE LA PRODUCTIVIDAD.

2.5.1 AUDITORIA INTEGRAL,

La auditorfa debe de consistir en un servicio integral
7 gtil y oportuno para la adninistraci®n de una entidad y debe
. formar parte de un proceso administrativo, La auditorfa es-
un compromisc profesional, el cual estf controlado por prin-
cipios 8ticos y técnicos, con objetivoa y caracterfsticas es
pecfficas, gue tratan de justificar hechos, circunstancias o

un problema, Esta actividad debe ser llevada a cabo por un-
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profesional y debe de culminar con un informe.

La auditorfa es susceptible de jerarquizarse y aplicar
se en forma integral, siguiendo una secuencia; ademfs, por--
su naturaleza, el campo de accifn de la misma es la entidad~
en s, teniendo como base que cualquier polftica, organigra-
ma, manual u operacién deben ser examinados con el objeto de

mostrar su razonakilidad, eficiencia y eficacia,

Ahora bien, la auditorfa puede ser ubicada en todas y-
cadz2 una de las fascs del proceso administrativo de la enti-
dad, correspondiendo a la auditorfa integral el papei de la-
avditorfa matriz, de la que ge debe derivar en forma ordena-
da y sistemftica las auditorfas administrativa, operactouai,
estados fiﬁancieros, auditorfa de los impuestos, de producti

vidad, etc.

Unido al concepto integral de auditorfa se encuentra--
el sccuencial de cuya aplicacidn dependerd lograr la eficien

cia y la efjcacia buscadas.
2.5.2 AUDITORIA DE LA PRODUCTIVIDAD,

El fin principal de esta auditorfa es el de determinar

las causas o motivos de una baja en la misma y averigufindo-- -
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las, establecer las basea pars eliminarlas,

Para llevar a cabo este tipo de auditoria es necesario

contar con los siguientes pasos:

1. Compilacién de informes.

2. Disefar un plan para la investigacién.

3. Determinar los factores y funciones que incerviezen
en la gperacifn que va a investigarse,

§. Continuar con 1a recopilacibn de la informa;iﬂn af-
nima necesaria scbre los hechos pasados, en nada cperacifn,

5. Aplicar un sistema de pardmetros como gufa de compa

racién,

Es de suma importancia menciopar que una investigacién
no ser§ terminﬁdl si los detalles de las operaciocnes examina
das y los hallazgos logrados son tan aélo comprendidos por el
investigador. 86lo se considerarf finslizada la investiga--
cién cuando las personas que desempefian funciones directivas
K} gjecutivas ﬁuedan comprender debidamente las conclusjones-
del anflisis; ﬁor lo tanto, una parte importante del trabajo
de investigacifn consistird en la presentacién de los resul-
tados. EL informe deberf contemer conclusiones, aungue no -
figuren en €1 las recomendaciones; deber§ estar redactado en

forma tal, gue sirva de base para tomar decisiones, pero no-
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deberd de contener las decisiones mismas.

Un procesamiento de auditorfs productiva que pusda ayu
dar como un fndice de comprobaciln para trazar e identificar

las diversas fases del trabajo, pueds contener los siguien-~

tes pAROS:

i. Planear ls investigacifn.
En la cual se incluyen la materia objeto de la investi
gacién, el tiempo, las fases y volumen de trabajo, los medios

de obtenci8n de informacifn, ete,

2. Analigar el tema objeto de la investigacién,
Dentro del cual se debe determinar los factores perti-~
nentes al tema y su operacifn, funciones de cada factor, re~

- copilacifn y verificacién de la informacidn.

3. Examinar cada factor, haciéndolo en forma de pregun
ta, para poder resolver los medios, objetivos, elementoi, -

evolycién y grados de operacifn de cada uno de los factores,

4. Combinar los hallazqgos para diaghosticar sobre el~-

total de las operaciones.

5. Presentar el diagndstico,
Mencionando: la preparaciSn de documentos y diagramas,

)
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sefialando los hallazgos y diagn@sticos que estén sujetos al-
juicio de las personas responsables de la ejecucidn; estimu-

lar las decisiones.

2,5,3 VENTAJAS ¥ LIMITACIONES DE LA AUDITORIA DE LA PRODUC-
TIVIDAD,

Dentro de las principales ventajas que se pueden encon
trar al realizar una suditorfa de la productividad se pueden

enumerar las siguientes:

- Al nivel de entidad, el método puede ser aplicado no
868lo por investigadores profesionales sino tambifn por miem-

bros del cuerpo directivo de la misma,

= La auditorfa de la productividad proporciona los me~
dios para multiplicar el rendimiento de los eafuerzos en ~--

cualguier posicifn de elevada responsabilidad,

~ los principioa de la auditorfa de la productividade~
pueden ser aplicables a todas las industrias y a todos los~~

niveles industriales.

~ Serd Gtil como gufa para los especialistas de insti-

tuciones de investigacién ya que, podrfn analizarse varias--
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relaciones en las operaciones industriales al confrontar los

factores y sus constituyentes.

- El uso de cuadros y diagramas impulsa a quienes in--
tervienen en las tareas a elevar la productividad en una co-

laboracién mfs intensa.

Dentro de las limitaciones que se pueden encontrar en-
la auditorfa de la productividad se pueden citar las siguien

tes:

= No revela todos los detalles negativos que afectan a

las actividades.

= No es un procedimiento infalible que lleve automfiti-~
camente a resultados satisfactorios, sino que es un método--
racional que puede ayudar para la investigacién y formula~--

ci6n de juicios.

= Posee algunos rasgos de un trabajo de exploracifén;--
expertos cientf{ficos, profesionales en todas las ramas indug
triales efectuardn mejoras y perfecciones; en este sentido,-
el manual y ¢} mftodo de este tipo de revisién deben de con-

siderarse como preliminares.



CAPITULO 111

TECNICAS ¥ ESTRATEGIAS APLICABLES AL FACTOR HUMANO
" ¥ _SU RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD
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3.1 LA PRODUCTIVIOAD Y EL FACTOR HUMANO.

Todo proceso productivo se encuentra directamente afec
tado por la intervencifn del hombre, ya que €ste se encuen--
tra involucrado deade las etapas iniciales del procesc admi-
nistrativo, es decir, desde 1a planeacibn, organizacién y di

reccidn, hasta las de control, ejscucidn y evaluacién final-

del proceso.

La influencia del factor humanc es decisiva en la orga
nizacifn, con lo que se hace indispensable contar con un per

sonal eficiente para la operacién Sptima de 1a misma,

Para )a formacién y desarrollo del individuo es necesa
rio que se establezca un sistema de elementos motivantes co-
mOo una estrategia pars incrementar la productividad tales co
" mo glt!nulol scondmicos que alienten y mejoren el nivel de--
vida tanto del empleado u obrero como el de su familia, como
" pueden ser pramios en efectivo por puntualidad, por eficien-
cia, etc, Estfmulos duc proporcionen un mayor y mejor desen
volvimiento en el traﬁajo, como podrfan ser estfmulos a la--
innovacifn, a la creatividad, inventiva, etc., en upecill--.'

desde mandos intermedios hacia abajo,

De esta manera, el personal se sentirf mAs sequro, es-
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tianulado y, por ende, satiafecho con su trabajo, al mismo -~

tiempo que se¢ le motiva para supsrarse a sf mismo,

Asf, un sistema de elementos motivantes que satisfaga-
estos requisitos se convierte en una estrategia que determi-

nard en gran medida el nivel de productividad de la elpﬁn.

El costo de esta estrategia para incrementar la produc
tividad en el drea de recursos humanos, es una inversifn que
rinde grandes beneficios, puesto que propician el deszrrollo
integral del individuo de forma real, y fomenta una mayor --
participaciSn del factor humano de la organizacién pars lo--~

gflr 108 objetivos de la misma.

3.2 EL ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION COMO ESTRATEGIAS PARA-
INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD.

La capacitaciSn y el adiestramiento son estrategias de
nixima trascendencia en la polftica de desarrollo, Es una--
inversidn en uno de los elementos més importantes de la pro-
ductividad, es decir, el factor humano. Por lo tanto, se rhg
ce necesario establecer y llevar a cabo programas gue dua--‘
rrollen las habilidades de este factor en materis de direc-~
cifn y administracién de los procesos productivos, de organi
zaciBn, de la disposicidn ffsica del equipo industrial, orgs
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nizacin del flujo de éroductos, manejo y conservacifn de ia
maquinaria, disefo de planes para el aprovechamiento de la--
capacidad no utilizada de los recursos materiales, control--
de materiales y de servicios, m&todos y sistemas de control-
de calidad, capacitacién a supervisores, formacisn de cua---
dros técnicos, organizacifn y administracién industrial y =--

formacién de cuadros gerenciales,

En base a ello, la direcciSn puede organizar y mantener
en operacifn una fuerza de trabajo adecuada para gue la uti-
lizaciSn de los bienes de produccifn sean aprovechados de =--
forma 8ptima dentro de una estructura equilibrada, propician

do un proceso continuo de la productividad en la empresa,’

"por capacitacidn de los recursos humanos debe enten--
derse toda aguella accifin educativa intencionada destinada a
desarrolliar actividades, conocimientos y destrezas de la po=-
blacifn para los fines de su participacién en las activida--
des productivas".“o’ “El adiestramiento se constituye co-
mo toda aguella accifn intencionada que se encuentra orienta
da a lograr el dltimo desarrollo de las actitudes del hombre

que persigue proporcionar o bien incrementar los conocimien-

{10} Alejandro Serralde, COmo Medir qué tan Efectiva es la--
Capacitacidn en su Empresa, pfg. 4.
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tos, habilidades intelectuales, destrezas y actitudes, que--
se encuentren directamente relacionadas con las actividades-

productivas'.(ll'

En muchas ocasiones, los términos adiestramiento y ca-
pacitacifn suelen ser confundidos, sin embargo, existe una--
clara diferencia entre ambos, ya que el adiestramiento es un
proceso que hace posible que el trabajador se desempefie efi-
cientemente, aplicando las correspondientes medidas de segu-
ridad inherentes a su puesto en el trabajo. En cambio, la--
capacitacifn es referids para mencionar la preparacisn de -~
pre ingreso al trabajo asf como la que se proporciona al per
sonal para que éste sea capaz de llevar a cabo en forma efi-
ciente y segura las tareas relacionadas con lo propuesto, =-
por causas tales como promociones, transferencias de puestos

o bien suplencias.

Ambos términos son aplicables a toda actividad laboral,
pero existe otra relacién muy particular con respecto a es--
tos términos que es el adiestramiento, el cual se refiere a-
aspectos manuales y, por ende, bfsicamente al obrero en tan-
" to que la capacitaci6n, referida a la mente, incluye 1a pre-

paracién formal del personal ejecutivo, operativo y de ofici

{11} Revista de Productividad, CENAPRO-ARMO, p&g. 16,
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na.

Es interesante considerar que en los niveles operati--
vos, una mejor calificacidn, lograda a través de una correc-
ta preparacibn, infiere de forma directa, no sélo en la mejo
rfa de la calidad de los productos sino en la disminucifn de
los accidentes y en un incremento directo en la productivi--

dad,

En vista que las organizaciones como las empresas de--
alimentos envasados, presentan aspectos que las diltinéuen,-
se hace neéellrio que el personal que labora en ellas, ad---
quiera los conccimientos y destrezas especfficas necesarias-
para ocupar los diferentes puestos. Es asf, como la capaci~
tacidn y el adiestramiento resultan una estrategia naturale--
de la empresa, la cual debe establecer las condiciones para-
que su personal a todos los niveles, cuente en todo momento-
con los conocimientos, de empresas y actitudes que le permi-
tan llevar a cabo sus funciones especfficas dentro de los ~--
marcos establecidos de calidad y seguridad, por lo que el -~
adiestramiento y la capacitacifn del personal pasa a ser una
m&s de las funciones de la entidad inmersas en el sistema ge

nerél de la organizacién,

Asf, cuando el adiestramiento y la capacitacién no se-
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encuentran comc una funcifén orgénica y sistemitica de la en~
tidad, las acciones que se realizan tienden a ser ineficien-
tes o ineficaces. E8 por ello que para atender a la capaci-
tacién y adiestramiento de perlonai, las enmpresas de alimen-
tos envasados deben establecer el sistema que haga posible--
la integracifn de las diversas actividades requeridas en el-
proceso necesario para que el fin dltimo de esta estrategia-
se logre. Fin que se presenta como un binomio, es decir, --
contar con los recursos humanos calificados en forma oportu-
na y dar satisfaccifn al derecho del personal para que obten
ga adecuadas condiciones de trabajo y alcancen més altos es~
tdndares de bienestar, redundando en un incremento de la pro

ductividad.

Dicha estrategia tiene que ser considerada como una -=
responsabilidad compartida entre los empresarios, directivos
y todo el personal de estas empresas, inclusive se requiere-

que sean instituidas las comisiones mixtas de capacitacién y
adiestramiento por representantes, tanto de los patrones co-
mo de los obreros, cuyas funciones son vigilar lo'que al res

pecto se haya establecido por la empresa,.

Por otro lado, la estrategia de capacitar integralmen-
te en las actividades productivas, es una respuesta a las --

propias necesidades de crecimiento econfmico de las empresas
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de alimentos envasados que, para sy mantenimientoc y expan---
sibn, exigen la utilizacifn Gptima de los recursos humanos,-
financieros y materiales tanto aquellos potenciales como ---
efectivos que deben de existir en €stas. De esta manera, al
proporcionsar capacitacién con los recursos propios de la em=
presa, se propicia su mayor y mejor utilizacién, ademfs de -
que se prepara al personal para gque desempefie sus tareas mis
eficientemente, bajo condiciones reales de trabajo, lo que-~

consecuentemante elevar8 la productividad.

3.3 DIVERSAS ESTRATEGIAS DE CAPACITACION Y SU RELACION CON-
LA PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO,

Es recomendable que la capacicacidﬁ y el adiestramien-
to sean utilizados en las diferentes situaciones que presen=-
ta la empresa en su operacién, de tal manera que se debe dar
capacitacién y adiestramiento para el personal de nuevo in--
greso, para las personas contratadas sin calificacifn o espe
cializacifn alguna que deben ser formadas para el desempefio-
de un puesto de trabajo ¢ actividad. La modalidad de estra-
tegias de capacitacifin y adiestramiento para adaptacifn al--
trabajo, que deben darse a todas aquellas personas contrata-
* das con conocimiento, experiencia en un oficic o actividad--
determinada que reguieran capacitacién para adaptarse a sus~

nuevas tareas. De readaptacifn al trabajo gue deberdn ser--
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impartidas al personal interno de la empresa que requiere ca
pacitacién, como consecuencia de cambios en la organizacién-
de los procesos de trabajo como pueden ser por modificacio=»
nes tecnoldgicas, cambios en la lfnea de produccisn, etc. -~
De ascenso en el trabajo para el personal interno de la em-~
presa que necesita capacitacifn para obtener un puesto de ma
yor jerarqufa o responsabilidad. De alcance en la eficien~~
cia normal en el puesto del trabajo para el personal interno
que requiera ser capacitado debido a deficiencias. De reno-
vacién de personal, el personal interno que necesita capsci-
tacidn por haber sido promovido, aunque no refnan los requi-
sitos de calificacién necesarios para el nuevo puesto, como-
pueden ser movimientos escalafonarios derivados de falleci--
miento, despidos, etc. De rotacién de personal, para el per
sonal que constantemente requiere de capacitacidn para desem

pefiar distintos puestos del mismo o similar nivel,

Lag modalidades de capacitaci8n y adiestramiento des--
- gritas, reflejan la necesidad de que exista un responsable--
gue planifique las acciones estratégicas de adiestramiento y
capacitacién, tomando en consideracifn los requisitos espec{

ficos de la empresa, as{ como la disponibilidad de recursos.

La combinacifn del trabajo, el capital y la organiza-~

ci6n da lugar a un nivel dado de productividad, lo dnico gue
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esto lignifica>ea que se logran mayores volfmenes de produc-
cién por la misma cantidad de trabajo o con la misma capaci-
dad productiva ffsica como consecuencia de una mejor adminis
tracién y organizacidn. Se logra productividad cuando perma
necen constantes alqunas de las variables y se logra un pro-
ducto mejor, esto eleva la productividad y puede tener mu---
chas combinaciones. Esto es posible a travfs de un incremen
to adicional a los voldmenes de produccién que se obtiene me
diante la mejor calificacién del hombre, con los incrementos
de la calidad en la maquinaria, equipos e instalaciones y,--
particularmente, ¢on innovaciones tecnol8gicas o bien, me---
diante la superacifn de las condiciones administrativas de--
ia oiganizaci&n. El planteamiento es muy claro en el senti-
do de que, lo que est8 condicionando, fundamentalmente la --
productividad, son estos tres elementos. §in embargo, debe-
‘ser considerada la productividad a large plazo como parte de
una polftica de desarrollo o bien, establecer sus caracter{s

ticas mfs importantes, como un fenémeno a corto plazo,

A largo plazo, la productividad es dada como uha conse
cuencia de una constante superacifn del hombre, de la cien--
cié de la tecnologfa y al incremento de las inversiones en--
magquinaria, equipo e instalaciones, aunque €stas Gltimas se-

dan en una proporcifn muy inferior.
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A corto plazo, lo mAs significativo es el proceso cons
tante de innovar tecnol8gicamente, dotando al personal de --
una mayor cantidad de equipo para producir y de una organiza

cién que lo permita,

El hecho de considerar que a largo plazo uno de los --
factores mis influyentes en @l incremento en la productividad
de las empresas de alimentos envasados, no tiene que ver la-
aportacién de capital ffsico, sino con la creacién de capi--
tal intangible (hombre, ciencia y.cecnologta). es fécil com-
prender las condiciones en que la productividad puede sustan
cialmente incrementarse a largo plazo, Se trata de un obje-
tivo global e in&eqrul destinado a la superacifn de la cali-
dad del hombre, que depende de una inteligente estrategia --
educativa y de una inteligente actitud frente a las estrate-
gias y técnicas de capacitacifn y adiestramiento del perso--
nal y de la formacifn de recursos humanos con capacidad supe
rior en técnicas de administracifn y organizacién empresa---

rial,

3.4 TECNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION EN - .
EMPRESAS DE ALIMENTOS ENVASADOS,

La capacitacién y el adiestramiento se enfrentan ante-

una dificultad: la de poder determinar qué es lo que dehen~-
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saber quienes se encargan de influir en la productividad, --
son ellas, & través de la capacitacién, quienes deciden con-
qué recursos e instrumentos habrin de contar para satisfacer

mejor sus requerimientos.

Cbviamente, la variedad de curscs, seminarios, etc.,--
es inmensa y lo mismo se puedeﬁ escoger aquellas cursos gue-
estin de moda y que no necesariamente deben resultar dtiles.
De aquf la importancia de tener la capacidad necesaria para-
determinar lo que realmente demanda 1la capacitacién de cada-
organl:acién, a fin de que &sta se satisfaga atendiendo las-

exigencias concretas con los medios adecuados,

; "lLos doctores Blake y Mouton han desarrollado un ins--
trumento de ffcil aplicacidn encaminado hacia el diagnBstico

de la clpacitaciGn dentro de cualquier tipo de empresa.
El instrumento consta de las siguientes partes:

1. Cémo deciden el plan de estudic los profesionales--
en capacitacién y desarrollo,

2, Planes de estudio cllsicos de importancia duradera.

3. Entrenamiento y desarrollo a lo largo del ciclo de-

la efectividad del comportamiento.

4, Concentracifn en la efectividad del comportamiento,
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$. Uso de teorfa de aprendizaje para adultos.
€. Uso de metodologfa en el aula,
7. El departamento de capacitacién y desarrollo.

8. Fuentes de actualizacién sobre capaeincidn“.uz’

El uso de instrumentacidn de diagndstico se generaliza
cada vez mis entre los gerentes para poder detectar lo que-=
debe hacerse y‘lograt 1o que debe lograrse en términos de --
productividad. El valor de los instrumentos de diagnéstico-
muestra .el marco de referencia conceptual contra el cual com
parar una situaciSn real y asf poder establecer lo que estd~
'.dentxo y fuera de ese marco, para despuls poder determinsr~~

en qué grado es deseable uno y otro,

_ Es decir, se puede concretar que un instrumento de ===
diagn8stico es aquél gue permite medir uns nttugcidn existen
te, compararla con otra lo que deberfa ser, para ptoduc;r en
tonqes una diferencia que representa el campo sobre el que--

la capacitacién ha de actuar,

A continuacifn se mostrarf un modelo de diagndstico pa
ra determinar necesidades de capacitacifn en las empresas de

alimentos envasados, en base al cual se podrf instrumentar--

{12} Revista Ejecutivo de Finanzas, Enero 82, pfg. 65.
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el modelo estratégico del sistema de capacitacién y adiestra

miento propio para la entidad,

INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DE CAPACITACION

mucho menos més o me= mucho mis

Proposicionss de lo desea nos apro- de lo de-
ble piado seable

1 2 3 4 5 & 3 2 1

1. C8mo se decide el plan
de capacitacién.

haciendo lo que otras-
compaiifas estln hacien

do,

Diagnéstico de necesi-

dades reales (no apre-

ciadas).

= Seglin solicitudes de--

departamentos operati-

(LTI

UtilizaciSn de paque--

tes disefiados por ex--

pertos.

- Designando cursos se=-
lectos disponibles, de

" seminarios externos,--
universidades y organi
zaciones privadas.

- Disefiando cursos basa-

dos en nuevos conoci--

mientos de universida-

des y centros de inves

tigacibn segln su rela

cién al aumento de pro

ductividad,

11. Planes de estudio clé-

: sicos de importancia--
. duradera.

~ Capacitacién en légica

de los negocios y valg




Proposiciones

mucho menos nis o me=
de lo desea nos apro-

ble
1 2

m

mucho mis
de lo de-

piado seable

3 45 ¢ 3 2 1

111,

1v.

res (toma de decisio-
nes, técnicas).

Etica de los negocios
para tomar decisiones
cotidianas,

Destrezas en el traba
jo (soldar, escribir-
cartas, reparacifn de
acondicionadores de--
aire, etc.).
Destrezas tecnoldgi--
cas.

Fundamentos de super-
visién.

Actividades gerencia-
les centradas en téc-
nicas (PERT, adminis-
traci8n financiera,--
administracién del --
tiempo, uso del es---
fusrzo sotivador).

Entrenamiento y desa-
rrollo a lo largo del
ciclo de la carrera.
Entrenamiento de in--
duccién, instruccifn,
desarrollo de destre-
zas y aptitudes.
Planeacifn de carrera
en la organizacién.
Desarrollo para nivel
gerencial. :
Planeacién para la ju
bilacibn y consejos-~
para la misma,

Concentracifn en la--
efectividad del com--
portamiento.

Estilo de liderazgo.

piscusifn de grupo.
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mucho menos wlls o me~ mucho nis
de 1o desea nos apro- de lo de-
ble piado seable

1 2 3 45 ¢4 3 2 1t

V.

- Conciencis de la sensi
bilidad.

« Administracién de las-
presiones y tensiones.

= Destrezas en saber es-
cuchar.

- Esparcimiento (medita-
cién). .

- Compstencia para eva--
luar sl desempeflo.

- Do:auollo organigacio
nal.

£l uso de la teorfa --
del aprendizaje para--
adultos.

- Se-utilizan apoyos vi-
susles (pelfculas, »--
transparencias}.

- Los disefios sducativos
utilizados son proacti
vos (enfoques de discu
si6n, wétodos de apren
disaje de laboratoriol.

- Los materiales educati
vos estén disefiados --
con un grado de difi--

" gultad relacionada a--
1a capacidad del estu-
diante para sprender.

- los disefios sducativos
son con base en el cri

_terio y su efecto en~-
108 resultados.

- 1os disefios educativos
son hechos utilizando-
el aprendizaje de equi
pos por instrumentos.

vi. El uso de varias meto-

dologfas en el aula.

- Conferencias.
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mucho menos afls o me- mucho afs
Proposiciones de lo desea nos apro- de lo de-
ble piado scable

1 2 3 4 5 4 3 2 1

- Bimulaciones.

Ejercicio.

~ Discusiones en grupos
pequeiios,

= Dramatizaciones.

Instruccibn programa-

ds (instruccifn con=-~

ayuda de computadoras)

VII. El departamento de ca
pacitacién y desarro-
llo.

- Contratos por servi=-

cios educativos.

- Bwplea instructores --
que sOn expertos en--
materias sobre diver-
808 temas.

Utiliza gerentes de--

1{nea como instructo-

res,

- Se evalfa 1a capacita
cién con relacién a-«

* los resultados (utili
dades) .

- Nivel a donde reporta
dentro de la organiza
¢ifn el departamento-
de capacitacién.

- Tamafio del departamen
to de capacitacién en
términos de nGmero de
personal.

VII1. {Cufinto usa usted, co
mo profesionista en--
capacitacién las si--
guientes fuentes, pa-
ra mantenerse actuali
zado sobre las nuevas
tendencias, temas, t8
picos, técnicas, teo-
rfas de aprendizaje?
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mucho menos més o me- mucho mis
Proposiciones de lo desea nos apro- de lo de-
ble piado seable

1 2 3 ¢ 5 4 3 2 1

= Libros,

= Publicaciones, Revis-
tas,

- Tdcnicas.

= Redes funcionales (de
sarrollo organizacio-
nal).

= Asociaciones profesio
nales formales,

« Cursos para capacitar
a los capacitadores.
= Exhibiciones de capa-

citacién.

Fuente: Alejandro Serralde, Cufn Efectiva es la Capacita-
cifn en su Empresa, pp. 35-38,

Para poder calificar el anterior instrumento se debe--
de considerar que el centro de la escala representada por el
ndmero cinco ltdnifica que es mfs O menos apropiada la propg.
siciSn para que ésta se encamine a una organizacién mis dini
mica, de tal manera que si se consider§ como respuesta a las
diferentes proposiciones anteriores la categorfa cinco, se--
indica que realmente se est& haciendo lo correcto para que--

la organizacién sea méls dinfmica.

Ahora bien, para determinar si se esti haciendo mucho-
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0 poco al respecto se deberfn de tomar todas aquellas dife--
rencias entre uno y cinco a la izquierda de la escala, lag--
cuales se suman. Las calificaciones totales indican que es-
t8 haciéndose muy poco de las varias cosas que se proponen.=-
Ahora bien, se hace lo mismo con las diferencias entre cinco
y uno del lado derecho de la escala, luego se suman estas -«
desviaciones y de la calificacidn obtenida me sabrd =i se es
ta haciendo més de 1o deseable para una organizacién mis di-
nimica. Despuds habr& de compararse el nfimero de desviacio-
nes del lado derecho con el del izquierdo, de tal manera que
si el nimero del lado izquierdo es mayor que el dsrecho, vis
to en forma global se estd haciendo menos de lo deseable, --
Si por el contrario, el nfimero del lado derecho es mayor al-
otro, es indicativo de que se estf haciendo mfs de lo desea~-

ble en forma global,

Otra de las posibilidades que presentan las desviacio-
nes, es que las dos calificaciones sean grandes, pero que al
comparar ambas permitir8 entender que no se act@a en forma--
apropiada ya que en unos casos se hacen mucho y en otros po-

co.

La calificacién final se obtiene a través de las cali-
ficaciones de los extremos izquierdo y derecho de tal manera

que entre m&s grande sea la calificacién mds lejos estd uno-
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de hacer aquello qui efectivamente impulse a la organizacién

para que sea nfis productiva.

Ests téchics permite identificar en qué renglones es -
necesario poner més atenciln, asimismo corregirf aquellos --
puntos en 108 que las cosas no estin siendo como deberfan de
ser. De esta manera, la técnics antes deacrita permite coad
yuvar a que la empresa reoriente su rumbo o bien lo dirija--
corractamente para hacer de la organigzacifSn uns entidad mfis-

aficaz y efectiva, y por ende mds productiva,

3.5 MODELO ESTRATEGICO DE SISTENA DE CAPACITACION ¥ ADIES-~-
TRANIENTO, ‘

‘Los pasos a seguir para un plan estratégico de capacita

cifn y adiestramiento son los sigutentes:

“l. Planificar la funcidn capacitacifn y adiestramiento,

2. Daterminar sus necesidades.

3. Habilitar dicho programa.

4, Elaborar el programa de capacitacién yradleltramieg
to.

$, Ejecutarlo.
6. Evaluar el sistema de capacitacién y adiestramien~
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to*. an

Planificar estratégicamente la funciSn de capacitaciSn
y adiestramiento debe de ser desarroliada sistemfticamente--
contando con una gufa, dentro de la cual se definen los obje
tivos de la funcifn, las etapas que hay que cubrir para 1oe-
grarlos, asf como los recursos adscusdos para sy realizacidn.
. Esto permitird llevar un control de 1as actividades de adies
tramiento y capacitacifn qus se realicen y taabién, una base

‘7 para evaluar los resultados,

E) producto de esta gufa es un plan que toma en cuenta
las necesidades presentes y futuras de la entidad, este plan

debe ser efectivo y flemible.

Esta parte del sistema estd integrada por los siguien-

tes elementos:

- Establecer la estrategis y objetivos de la capacita-
cién y adiestramiento, )
- Definir las metas de la funcidn capacitacidn y adies

tramiento,

- Definir las actividades para el logro de los objeti~

(13) Frank Cotton, Industrial Engineer, pp. 28-32.
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vos.,

- Determinar los recursos para implantar la tuneidn'.u"

La estrategia de la funcién y los cbjetivos deben ser-
planteados a partir de un enllisis de la organizacifn para--
atender efectivamente a las necesidades de capacitacién y --

adiestramiento de personal,

Determinar las necesidades que permiten identificar ~-
1as illfannctn cuantificables que exiaten en conocimientos-
y hcbslidmu entre los requerimisntos de un puesto y el de-

sempefio de 1a persona que 1o ocupa.

Los slementos de este subsistema gon:

.

"~ Elaborar la descripcidn de los puestos, tomando en--
cuenta los objetivos organigacionales,

~ Medir el desempefic de las personas que ocupan esos--
puestos.

- Determinar necesidades de capacitacifn y adiestra--~
miento,

= Establecer prioridades”, 15}

(14) Frank Cotton, ob. cit., pp. 28~33.
{15) Ibidem, pp. 28-33.
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Esta actividad debe de planearse adecusdamente, El -~
plan de adtestiuniento y capacitacién consta de: lLas estrate
gias y resultados que se obtendrfn al término de esta etapa;
los recursos humanos y materiales necesarios para la realiza
cién del punto anterior, Los resultados a obtener son: ==---
1) Descripcién de las actividades en las que se requiere el-

adiestramiento y la capacitacifn; 2) Prioridad al respecto.

Para habilitar dicho programa se debe contar con los--
recursos necesarios para l1a ejecucifn de 108 cursos y otras-
acciones de adiestramiento y capacitacién que hayan sido pre

vistas en el subeistema anterijor.

La habilitacién cubre dos aspectos: Prevee y asegura--
que‘lol cursos y materiales sean seleccionados yrndquitldo.-
de acuerdo a los objetivos de aprendizaje que se persiguen,-
o bien que se elaboren, respondiendo a esos objetivos y con-
siderando los recursos ¢on que cuenta la empresa. En esta--
etapa deberf ser confirmada la participacién de los destina-

tarios y la disponibilidad de los recursos internos y exter-

nos de la empresa.

Al elaborar el programa de capacitacidn y adiestramien
to, se deben preveer las acciones gue sean necesarias para--

satisfacer las necesidades determinadas del subsistema ante-~
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rior.

los elementos que integran el programa son:

Establecer las metas del programa.

Definir los objetivos de aprendizaje.
= Formar el grupo de destinatarios para cada objetivo-

de aprendizaje.

1

Definir el tipo de accifn a seguir.

Definir fecha, horario y duracién.

Definir los recursos para realizar el programa.

Elaborar el prclupueito.

Ejecutarlo es satisfacer las necesidades de capacita--
¢i6n y adiestramiento por medio de la realizacién de los cur

sos que se han previsto.

El desempeno de los instructores es el punto de clave-
de la ejecucifn, ya que la mayor parte de la responsabilidad

del &xito de este subgistema recae en ellos,

Parte fundamental de la ejecucién es la evaluacifin del
aprendizaje, que se realiza al término de la instruccibn y--
que proporciona la informacifn que identifica si los partici’

pantes han logrado el nivel de eficiencia deseado o si es ne
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cesario realizar algunas actividades complementarias que les

permitan alcanzarlo.,

Evaluar el sistema de capacitacibn y adiestramiento es
determinar la efectividad de la capacitaci6n y adiestramien-
to, asf como proporcionar informacifn dtil que permita mejo-

rar el disefio de la habilitacién y la operacifn del sistema.

Cada gsubsistema es, de hecho, una etapa en el proceso;
responde a objetivos perfectamente definidos y, por lo mismo,
es susceptible de evaluacifn para sugerir las medidas a per-

feccionarlo,

3,6 PLAN SCALON-ESTRATEGIA PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVI==

DAD.

El plan SCALON como un plan de preductividad permite--
el incremento de ésta, compensdndolo tanto econémica como 8o
cialmente a través de l1a participacifn, aunque su aplicacién

"por 8f no es una garantfa de que se logre el objetivo.

"El plan Scalon es una filosoffa, una serie de princi-
'pios e ideales, la mayorfa de ellos conacidos y aceptados.--
Uno de los principios sobre los que se basa el plan es el =~

trabajo en equipo; es olvidar el yo y el adoptar el nosotros;
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si existe un incentive en cualquier organizacifn la base de-
ber{a ser sobre el producto o servicio que se vende, y no so

bre 1os mismos cuando afin estdn en proceso".‘lG’

Si se tiene una buena gerencia apoyada en un liderazgo
adecuado, las oportunidades de éxito en la aplicacidn del --
plan serfn mayores, El plan significa la participacién de--~
"~ todos los expertos en cada departamento, proponiendo sus ---
7 idsas y encaminando sus esfuerzos de objetivo comin. El ---
plan se basa también en una relacién madura del personal, -~
El plan no puede funcionar si los trabajadores lo desean y--

la gerencia no, o viceversa.

Este plan pretende darle a la gente la oportunidad de-
participar al realisar el trabajo, por lo tanto, cada perso-
. na_slente la obligacidn de trabajar para lograr el mejor in-
terés de la organigacién. E1 plan compensa econfmicamente=-~
la contribuci8n de todo el personal al alcanzar incrementos-

. en la productividad,

La participacién Be logra estableciendo lo que se lla-
ma comit&s de mejoras o produccién, y el comité de seleccién,

cuyas funciones son las de recibir, analizar, procesar, im--

{16) Revista, Ejecutivo de Finanzas, pdg. 37.
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plementar, rechazar, etc., las sugerencias presentadas pore-
el personal de toda la empresa, enfocadas al aumento de pro-

ductividad.

El comité de mejoras estd integrado por miembros tanto
de la gerencia como de los trabajadores. Cada comité estd--
formado por un presidente, un secretario, asf como de uno o-
nmis vocales con sus respectivos suplentes; éstos se refnen--
una ves al mes para revisar las sugerencias que se hayan re-
cibido y se les d& el trimite correspondiente. 5e deben lle

var minutas de las reuniones y archivo de las sugerencias,

"El comité& de seleccifn estf presidido por el getente-.
general o de planta; dentro de sus funciones se pueden citar

1as siguientes:

= Anunciar los resultados del mes previo, asf como el-
resultado del bono si fue a favor o en contra.
© [ = Discutir sobre los elementos que afecten al plan y--
dar idea para su apropiada aplicacién.
- Dar curso a las sugerencias pendientes y revisar el-
estado de las que estin en proceso de implémenta---

cignn, 17

{17) Lic. Arsermio Saeb S., "Plan Scalon" en la Revista Eje-
cutivos de Finanzas, p&g. 39, abril 1982,
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1 plan Scalon opera en base a los incrementos en la-~
productividad, 'cuyu wedida estf representada por la relacisn
existente entre ol valor de la némina y el valor de la pro--
duccidn, mis 0 menos los cambios de inventarica. El ahorro-
que se obtenga de 1a diferencia entre la némina real y la ng

mina stdndar es distribuido entre los trabajadores y la em~-

presa.

El bono se paga mensualmente para remunerar a los pir-
ticipantes 1o mis pronto posible. El bono se paga sobre una
base porcentual para reconocer las habilidades y contribu---

cifn de ponencias.

lo anterior estimula a todos los miembros de 1a organi
sacidn para que coadyuven en el esfuerzo por incrementar los

{ndices de productividad dq 1a entidad,

3,7 ACTITUDES Y SU INFLUENCIA EN LA PRODUCTIVIDAD DE LOS -~
TRABAJADORES ,

El conocimiento de las actitudes es una valiosa herra-
mienta que permite poder predecir conductas, con lo cual es~
posible tener 168 instrumentos necesarios para poder resol--
ver los conflictos interpersonales que surgen continuamente-

en el desempefio de las relaciones laborales, tode lo cual --
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‘permite estar mils cerca de la realidad social en que se estd

inmerso,

A través de un anflisis de las actitudes es posible co
nocer alqunos de los factores que provocan un decremento en-
ia productividad de los trabajadorea. Predecir las reaccio-
nes que tendrén las trabajsdores ante el establecimiento de-
una nueva polftica, pet-iu determinar las énuul qus provo-
can que los trabajadorea falten a sus labores o que surjan--
huelgas, pero también a través del conocimiento y manejo de-
estas alternativas as poaible mejorar 1s actitud de loa tra-
bajadores, con lo cual serd posible incrementar los niveles-

de productividad.

“Una actitud es el grado de favorabilidad o de desfa--

vorabilidad que el sujeto presenta hacia un objeto paicolégi -

co, siendo @ate cualquier sfmbolo, frase, persona, institu--
cibn o idea hacia ia cual 1a persona puede responder ya sea-
en forma positiva o negativa®. Rl

Sin embargo, las actitudes por si solas no son el me-~
dio para tener un conocimiento continuo de la realidad so-~~

cial sino que se requiere de otras variables tales como las-

(18} Fernando Arias Galicia, Administracifn de Recursos Huma
nos, pég. 110.
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creencias, que son las suposiciones en relacifn a una infor-
macién qhu se recibe del medio sin suficientes prusbas, ya--
‘que se toma como cierta sin mis averiguaciones, siendo que--
81 conjunto de creencias provoca en el individuo formas ca--
racter{sticas de pensar o ideologfas propii., y opiniones,--

que son suposiciones sin prusbas de la informacién recogida.
3.7.1 TRCMICAS PARA MEDIR ACTITUDES.

Entre las diferentes técnicas para medir actitudes,---
existen cusstionarios, entrevistas y escalas, siendo las nis
acertadas para medirlas, 1as escalas, ya que intentan medir-
propiamente la actitud y no la opinifn, la cual es frecuente -
mente reflejada en los cuestionarios y entrevistas, ya que-=~
«8 comfn que al entrevistar a una persona o al pedirle que--

_conteste un cuestionario, expresa una opinifn, lo cual provo
ca que su actitud sea diferente, y esto es porque opina que-
de tal manera actuarfa en una determinada situacién y real--

mente no piensa que 1o harfa de otra manera.

Entre las técnicas de medicién de actitudes se encuen~
tra el MStodo Thurstone, el cual utiliza jueces para determi
nar el grado de favorabilidad o desfavorabilidad de cada una
de las afirmaciones que se hagan, Se determinan valores es-

calares con losvjuicios emitidos por los jueces, derivada de '
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" la frecuencia con la cual los jueces colocan la declarscifn-
de las afirmaciones a través da tods 18 escala. El ndmero--

de categorfas de respuesta es de once catsgorfas.

£l método Likert consiste en una técnica por medio de-
la cusl 1a medicién de aptitudes se logra a través de rangos
sumarizados, y consiste en pedir a los sujetos que califi---
quen en un continuo de cinco categorfas de respuesta, cada--
una de las afirmaciones qus se les pressntan sobre un tema--
en particular. Este mdtodo no implice la utilisacién de jus
ces, 8ino que se aplica directamente a los sujetos a guienss
se va a medir su actitud. La calificacién final serd la su-

ma de las categorfas de cada uno de los reactivos.

*0tro de los mStodos de medicién de actitudes es el ==
utilizado por Guttman, el cual consiste en emplear un rdduc_l_
do nfmero de afirmaciones que cubran todo e} continuo psico-
18gico, siendo acomodadas en primer lugar las afirmaciones--
por el grado de favorabilidad, descendisndo hasta la afirma-

cifn con un'qrado de desfavorabilidad mayor®.

 Estos métodos de medicién tienen por lo general tres--
grupos de alternativas de respuesta: favorabilidad o acuerdo,

desfavorabilidad o desacuerdo y neutralidad o indecisidn.



Desde un punto de vista psicalfgico, toda conducta tie
ne una causa, y en vista de e#o, se debe saber si lo que un-
trabajador realiza es justificable, ei tiene una razén sufi-
ciente y poderosa para hacerlo. Sin embargo, cuando las ac-
titudes da los trabajadores son negativas hacia el trabajo,-
se tiende a culparlos a ellos de su conducta en vez de invesg
tigar cual es la causa. La actitud del ser humano siempre--

tiene una razén susceptible de comprensidn,

Las actitudes desfavorables hacia el trabajo tienen -~
una causa hacia la cual obedecen. Conductas tales como el--
ausentismo e inestabilidad en el empleo, tienen causas de -~
descontento muy importantes, Las causas de ausentismo pue~-

den depender de dos factores; 1) internos, los cuales se re-

lacionan con la insatisfaccidn en el trabajo; 2) los exter~-
nos, tales como vivienda inadecuada, y transporte 1ne£ic1én-
te, cbligaciones familiares, etc. Dentro de las causas de-~-
inestabilidad en el empleo pueden considerarse las siquien--
tes: inseguridad en el empleo, tipo de trabajo, prestigio de
la compaiifa, polftica de la misma, falta de entrenamiento,--
moral del grupo y otras caracter{sticas individuales, 10 =~~
- cual parece determinar que estos factores provocan una acti~

tud en el trabajo y por lo tanto una inestabilidad en el per

sonal,
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Una alta productividad se encuentra ligada a una alta-
moral del grupo, y por io tanto, a una disminucién en conduc
tas tales como ausentismo, renuncias en el trabajo, baja pro
ductividad, etc., una baja productividad estd ligada a un ay
mento en las conductas anteriores debido a una desintegra---

cién del grupo.

“El cambio de actitudes se puede lograr a través de --

cinco métodos, de acuerdo con Arias:

= El mensaje verbal.
« El mensaje escrito.
- El ejemplo.

- La participacifn.

- El premio y el castigo", 19)

) El mensaje verbal se refiere a expresar abiertamente=--
las ventajas de una actitud deseada y las desventajas de ca-

recer de esa actitud., Sin embargo, en mQltiples ocasiones--

sé ha demostrado que el mensaje ha provocado una actitud con

traria a la propuesta.

En el mensaje escrito se refiere a enviar boletines --

{19} Fernando Arias Galxcia, Adminxstracidn de Recursos Huma
nos, pég. 115,
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a las personas a quienes se desea provocar el cambio, expo--
niendo detalladamente ventajas y desventajas de una actitud-
determinada. Sin euSaIQO, ha demostrado tener poco €xita,--
ya que las personas prejuzgan la informacidn si viene de un-
q.nlnpo contrario al que pertenecen. Entonces, si una persona
guiere que otra cambie de actitud, debe empezar por cumplir-
1a 61 mismo, es decir, dar sl ejemplo. Asf, si un jefe de--
sea que sus subordinados sean eficientes, €1 mismo tiene que
serlo. Este tipo de medida para modificar la actitud puede-

ser conveniente en alguncs casos pero no en todos.

Por otro lado, la participacilén consiste en tomar par-
te en las decisiones del grupo. Al comentar las decisiones,
la persona tiene oportunidad de comprender, de una mejor ma-
nera, las soluciones del problema, provocando una actitud --

coopsrativa en la tarea.

El método del puﬂo y el castigo se basa en el supues
to de que las actitudes que se premian tenderfn a repetirse,
lienpfe que el tiempo entre la conducta y la premiacifn sean
lo m&s inmediatos posibles; y las actitudes que se castiguen
 tenderfn a de-éparecer si el castigo es inmediato a la presen -

taéidn en la actitud negativa.

Ahora bien, se ha observado que todos los grupos socia
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les tienen normas que regulan la conducta de los miembros --
del grupo, y que aquéllos que no la siguen son rechagados --
por el grupo informal en las empresas, lo cual influye direc
tamente para el aumento o disminucién de 1a productividad -~

del trabajador.

Los miembros que quebrantan los estSndares uubleci--_
dos por el grupo, no son tolerados debido a que debilitan --
las reslaciones qrupnlu.' Sin embargo, 1a baja productividad
no necesariamente es consecusencia de los grupos informales,-
sino de que las necesidades ‘dc los miembros del grupo estén-

en desacuerdo con los objetivos del miswo,

"be acuerdo con Brown debemos concluir que existen cin
co factores que se deben tomar en cuenta para la formacifn y

mantenimiento de las actitudes de los trabajadores:

1. Las actitudes arraigadas en la estructura de la per
sonalidad del individuo, son du_tcuen de modificar a (:nv_!n

de métodos ordinarios,

2. Es inftil tratar de cambiar las actitudes de los in

dividuos del grupo, min tomar en’ cuenta al grupo mismo.

3. Los intentos de cambiar las actitudes por medio de~
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las cénfetenelu o escritos carecen de gran utilidad,

4. 8s puede transformar una actitud en otra més préxi- -

ma & ella, pero no en otra radical.

5, Los individuos que rechazan la influencia del grupo
para cambiar su actitud, puede deberse a que posean una inte
ligencia supsrior o a problemas de neurosis que les impidan-

relacionarse satisfactoriamente con los dem$s", (20)

Por lo tanto, el estudio de las actitudes es sumamente
importante, debido a que ayuda a la solucifn de conflictos--
interpersonales en las organizaciones y a la prevencifn de--

problemas sociales.

1o anterior permite que al manejar correctamente estas
variables, a través de las técnicas expuestas, ee puedan in-

crementar los _!ndicel de productividad.

(20) Jac Brown, La Psicologfa Social en la Industria, pS&g.--
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4.1 PRINCIPIOS RECTORES EN MATERIA DE PRODUCTIVIDAD,

Los avances y estudios que un pafs logre alcanzar en--
el desarrollo econfmico, independientemente de quien sea el-
que posea los medios de produccidn, es decir, el Estado, el-
Sector Privado o la combinacién de ambos, se manifiesta a --

. través de los cambios que en forma sustancial se manifiestan
en la productividad. Estos cambios tienen su fundamento en-
" los avances tecnolfgicos y en el grado de innovaciones logra
das por medio de un aprendizaje y profundo conocimiento tan-
to del ser humano como de la organizacién y principios que--

la afectan como la divisién del trabajo,

De lo anterior se puede inferir que existe una rela---
cifn inseparable entre la tecnologfa, los recursos humanos--
de la empresa y la productividad, la cual sirve como funda--
mento para alcanzar fndices de crecimiento de un pafs, siem-
pre y cuando se consideren también la dotacifn de recursos--
con que cuenta el pafs, ya que &stos definitivamente facili-

tan dicho crecimiento.

8in embargo, la productividad es un concepto muy com--
plejo ya que tiene derivaciones de fndole econfmica y social
gintetizando alternativas para alcanzar elevados niveles de-

expansién de la ecopomfa y de su competitividad, tanto a ni-
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vel interno como externo, como consecuencia de los exceden--
tes que genera y que resultan en una mejor utilizacién de --
los recursos productivos y en una mayor capacidad de inver--
sidn. Por otro lado, los excedentes econémicos que se obtie
nen a través de una mayor productividad tienen como resulta-
do la acumulacisn de capital y la elevacifn de los niveles--
de bienestar de la poblacibn en general. Asimismo, estos ex
.cedentes conforman y definen el margen de maniobra de la po-
1ftica distributiva entre 165 factores de la produccién, de-
aquf se deriva el problema polftico, econémico y social del-

problema de la justa distribucién del ingreso.

M8xico es un pafs con una estructura econémica basada-
en el principio de la propiedad mixta que se ha caracteriza-
do por plantear como objetivos bfsicos del desarrollo el cre
cer con altas tasas pero siempre buscando satisfacer al méxi
mo las necesidades b&sicas, estableciendo para ello un siste
ma qﬁé fomente la creacién de fuentes de trabajo que a la --
vez sean socialmente productivos y remuneradores para aqué--

1llos quienes lo soliciten.

Actualmente, la estructura productiva del pafs se en--
frenta, en materia de productividad, a la existencia de un--
proceso en transformacifn continua dentro de la estructura--

ozupacional, a la existencia de grandes reservas potehciales
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de productividad al interior de alqunos sectores en los que;
adn existen las formas tradicionales de organizacién y produc
-cidn y a la necesidad de establecer las condiciones necesa--
rias que sostengan un proceso de crecimiento continuo de la-
productividad en ramas industriales modernas, en las que se=~

encuentran incluidas las empresas de alimentos envasados.

De esta manera, la productividad debe aceptarse como~-
un factor vital para poder determinar el disefio buscado de--
las polfticas para el desarrolloe infiriéndose que la produc-

“tividad es el resultado de la mejor combinacién del empleo,-
de la distribucién funcional del ingreso, de la competitivi-

dad externa y de la inflacifn,

Para incrementar la productividad que, como se ha men-
cionado anteriormente, es el resultado de la relacifn entre-
lo que se produce y lo que se utilizé para producirlo, es ne
cesario que la direcciﬁn de las empresas de alimentos envasa
dos analicen cuidadosa y exhaustivamente la operacién total-
de su organizacifn, para que puedan ser determinados objetiva
mente los factores gue intervienen en ells. Deberédn de defi
nir las funciones de cada uno de los factores gue intervie--
nen en la operacifn de la empresa y hacer un anflisis rela--
cionado con su injerencia en el resultado gtobal esperado -~

'por la @ireccién. Determinar el grado en que el desempefio--
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real y objetivo de las funciones de los factores contribuye-
a través de su participacién efectiva y necesaria al esfuer~
zo total de la organizaciSn. Por Gltimo, es necesaria una-~
investigacidn a fondo del factor parfmetro que bajo condicio
nes determinadas ejercen una influencia decisiva ya sea en--~

forma favorable o adversa en la operacifn,

Para lo anterior, se debe considerar que las alterna--
ciones en el desempefic de las funciones de los factores de--
operacidn pueden ocasionar cambics en la composicifn del pro
ducte final, Zel insumo o de ambos, de tal manera que al au-
mentar 2l producto y/o disminuir los insumos trae como conse
cuencia un incremento en el nivel de productividad en las em

presas de alimentos envasados.

4.2 TECNICAS PARA ANALIZAR Y EVALUAR LA ESTRUCTURA OE LA OR

GANIZACION,

Entre las técnicas tradicionales que han demostradc su
utilidad para analizar y evaluar las estructuras de organi--
zacibn, con el fin de detectar posibles fallas o desviacio-~
nes en el sistema, y corregirlas para lograr una mayor pro-~
ductividad, se encuentran las técnicas que son utilizadas en
cualquier departamento de organizacién, sin embargo, es nece

sario enfatizar la diferencia de estas técnicas de producti~
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vidad, respecto al enfoque dinfmico del desarrollo organjza-

cional,
4.2.1 MANUAL DE ORGANIZACION.

En primer término, se deberf de llevar a cabo un anfli
sis de lss funciones que se desempeiian en una empresa de ali
mentos envasados 3 fin de poder estructurar "el manual de or
ganizacifn de la empresa, que nc es otra cosa que una compi-
lacifn de indicaciones descriptivas, usualmente encuaderna--
das en forma de manual, Aunque, en general, los manuales de
organizacidn varfan notablemente, inclhyen dos herramientas~
del andlisis organizacional que son la descripcidn de posi~~
ciones y los organiqramal‘.‘zl) La coxbinacifn de estas dos
herramientas muestra las lfneas de autoridad y obligacifn,~-
la principal funci8n de cada posicidn, las responsabilidades
de autoridad para cada funcibn y las £nterre1acione§ primor-
diales entre 1os puestos clave. Ademis, en los manuales de-
orqanizacidn‘le incluyen el enunciado de los objetivos y po-

1fticas de la compaiifa,

{21) Ernest Dale, Cémo Planear y Establecer la Organizacifn-
de una Empresa, p&g. 183.
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4.2.2 DISERO DE ORGANIGRAMAS.

"Un organigrama es la presentaciSn en forma gréfica de
las principales funciones y lfncas de autoridad de una orga-
nizacién en un momento dndo“.‘zz' El organigrama muestra --
los diferentee puestos, la divisién de funciones, los nive--
les jerfrquicos, las lfneas de autoridad y responsabilidad,-
los canales formales de comunicacién, el asesoramiento en --
los diferentes departamentos que as{ lo requieran, los jefes
de cada grupo de empleados, y las relaciones entre cada pues

to, departamento o seccifn,

La forma m8s comdn y corriente de organigrama es la --
gr8fica vertical, que muestra la jerarqufa organizativa en=--
_8us diferentes rangos desde el mfis alto hasta el mils bajo.--
Una variacién del organigrama vertical es la grifica hprizog
tal que se aprecia y lee de izquierda a derecha, mis bieh--~-
que de arriba hacia abajo. Una forma mis compleja es la gré
fica de organizacifn circular que sitfa al ejecutivo jefe en
el centro del cfrculo con las lfneas horizontales de la gr§-
fica vertical formando una serie de cfrculos concéntricos.--
Otro tipo de organigrama es el escalar, que conasiste en sefia

lar con distintas sangrfaa en el margen izquierdo 105 distin

{22) Ernest Dale, ob, cit., pf#y. 184,
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tos niveles jerfrquicos, ayudfndose de lfneas que sefalan di
chos mérgenes. Estos organigramas son poco usados todavfa y,

aunque muy sencillos, carecen de fuerza objetiva,

4.2.3 DESCRIPCION Y ANALISIS DE RESPONSABILIDADES Y FUNCIO-
NES,

El anflisis sencillo significa separar y ordenar, asf,
el anflisis de responsabilidades y funciones consiste en que
por medio de reglas se separan los elementos de un puesto y-
se ordenan adecuadamente a través de una aplicaci6n del méto

do cientffico, este procedimiento lleva los siguientes pasos:

a) Asignacién de responsabilidades., Existen tres cues
tiones a considerar en la designacién de responsabilidades a
fin de poderlos describir y analizar. La primera cuestién--
es quifn ha de iniciar el estudio; quién habrf de recopilar-
los datos o informacifn necesarios y proponer o recomendar--
cambios, y tercero, quién habr8 de aprobar los cambios reco-
meﬁdados y porerlos en acci8n. De las respuestas a estas --
tres cuestiones se podr&n aprobar las diferentes responsabi=-

lidades que se han de asignar a los diferentes puestos.

b) Recopilar datos. Una vez gque la responsabilidad --

del an&lisis ha sido asignada, es necesario reunir toda la--
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informacién pertinente que esté fundada en hechos, de tal ma
nera que puedan establecerse tendencias definidas y proyec--

tar los cambios futuros esperados,

b) Preparar planes alternos. Para esto fltimo es nece

sario presentar diferentes planes que presenten diferentes--

- posiciones que puedan ayudar a designar las responsabilida--
des de tal manera que ante diferentes alternativas se pueda-

adoptar el plan alterno mis conveniente.

d) Poner en accidn el mejor plan y ejecutarlo. Cuando
el plan eskaprobado debe ser puesto en prictica y hacerse --
las provisiones para un continuo estudio y evaluacién, de ma

nera que pueda hacerse cualquier modificacifn.

*"La descripcifn de puestos es un enunciado escrito que
describe una posicifn especffica en la organizacifn, Esta--
descripci8n incluye normalmente una seccisn que identifica--
el trabajo y que puede alcanzar desde una indicacién del tf-
tulo solamente, hasta la inclusifn de detalles“.‘zs’ Segui-
damente existe la enunciacifn de la principal responsabili--
dad o funciones principales del trabajo, la cual presenta --

las principales tareas que deben ser ejecutadas para llenar-

{23) Aqustfn Reyes Ponce, An8lisis de Puestos, pfg. 132.



102

las funciones de trabajo. Posteriormente, se describe la au
toridad delegada a la posicifn, a fin de que pueda ejercere-
las funciones requeridas y, finalmente, se numeran las dife-~
rentes relaciones tanto con las demfs &reas o departamentos-
de la organizacién, como con el medio externo.

4.2.4 CUADRO DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES.

Esta té€cnica consiste en dividir funciones y tiene por
objetivo mejorar la estructura de los grupos de trabajo., Es
te cuadro de distribucidn de actividades sirve para analjizar
lag labores de grupos pequefios, cuyas labores estfn Intima y
normalmente relacionadas, sirve también para explicar cémo--
estd distribuido el trabajo y las relaciones gue existen den

tro del grupo, respecto del mismo.

Se formula enlistando los deberes o actividades que co
rresponden a cada persona, tomando la de la descripcifn de--
puestos, luego se hace una lista de las grandes funciones --
gue correspondan a ese grupo o seccidn, para lo cual se con-

- sulta a uno o varios jefes, Las funciones son genéricas co-
mo las de los deberes de cada uno de los miembros que forman
el grupo, cuidando de clasificar los deberes de cada indivi-
duo dentro del cuadro que se refiere a la actividad general-

respectiva, luegco se coloca en la columna vertical correspon
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diente el nmero de hojas semanales que correspondan a cada-
funcién, luego se suman horizontalmente dentro de cada acti-~
vidad o funcién genérica las horas que correspondan a los de
beres especfficos, cuya suma se coloca en la @ltima columna-
de la derecha a la cual se suman en forma vertical el nfmero
de horas gque corresponden a cada una de las personas que in-
tegran el grupo., Posteriormente se procede al anflisis del-
cuadro (de preferencia por un comité), con el fin de determi
nar lo que pueda cambiarse o mejorarse. Con los cambios que
se Bugieran se hace un nuevo cuadro de distribucién que sir-
ve para explicar el nuevo sistema al iniciarse éste y para--
mostrar grifica y objetivamente la relacifn que tienen las-~
actividades en ese departamento o seccifn en forma que se -~

pueda comprender ffcilmente,
4.2.5 DEPARTAMENTALIZACION.

"La necesidad de departamentalizacifn que puede ser en
gendida como la agrupacién de trabajo y/o de individuos en--
uﬁidédes manejables, es f&cilmente comprendida, como un pro-
ceso primario en el disefio de toda estructura de organiza---
cién. 24 Lag bases para la departamentalizacién gon unida

des creadas a través de un proceso en el que se combinan e--

(24) Ernest Dale, Cémo Planear y Establecer la OrganizaCLGn-
de una Empresa, pdg, 186,
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integran para formar la estructura total en la entidad. Es~
tas unidades, en su origen y aplicacifn estfn centralizadas-
en el trabaje ya que la meta primordial es una efectiva divi
si6n del trabajo. Las bases de departamentalizacién mis fre

cuentemente usadas son:

a) La funcifn, que es un relacionamiento que resulta--
aparente por la similaridad de las habilidades requeridas pa
" ra ejecutar una clase de trabajo dado o una relacién que li-

ga un grupo de tareas en el cumplimiento de una meta comdn,

Las funciones identificadas en una empresa de alimen--
tos envasados son: produccién, finanzas, mercadotecnia y re-

cursos humanos.

b) El Producto. En las empresas de alimentos envasa--
dos, en donde generalmente ge trabaja con una 1lfnea diversi-
ficada de productos, generalmente se crean unidades gerencia
les en base a &stos. De esta manera, las unidades gerencia-
les pueden ser en base & la divisién de las funciones de ven
tas y produccifn en departamentos por producto, también pue-
den estructurarse en funcifn de una departamentalizacién por
productos aplicada solamente a la funcién de ventas, o bien,
la funci6n de produccién es departamentalizada de acuerdo --

con el producto y las ventas gue se mantienen como una sola- -
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c) El Cliente. Cuando una empresa de alimentos envasa
dos cuenta con tiendas de venta al detalle, suelen organizar
su fuerza de ventas conforme a las necesidades de distintas-
clases especiales de clientes, estableciendo departamentos=--

para cada uno de sus diferentes productos.

d) El Proceso., El proceso o equipc empleado para fa--
bricar un producto, suele ser la base para la determinacién-
de lfneas departamentales a nivel de la planta fabril de la-
organizaciSn. Asf, el agrupamiento de‘mlqulnas enlatadoras-
en un departamento y de procesadoras de alimentos en otra,--
es una forma clara en que se puede llevar a cabo la departa-

mentalizacién por equipo.

e) La Secuencia. La departamentalizacifn se conforma-
a veces de secuencias alfanumdricas o de tiempo; La secuen-
cia numérica es con frecuencia la base para dividir qrupol-#
de trabajo no diferenciados en unidades controlables, bajo--
un lfder de grupo. En las plantas fabriles de alimentos en~
vasados, se suele operar a base de procesos continuos de tra
bajo de 16 6 24 horas diarias, para lo cual se establecen =--
turnos de trabajo, y cada turno es para diversos efectos, --

una unidad administrativa diferente de otras.
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4.2.6 ESTUDIOS DE TRAMO DE CONTROL,

La administracién implica necesariamente delegar fun--
ciones y autoridad. £l grado de autoridad y responsabilidad
que se da dentro de cada 1fnea determina los niveles jer&r--
quicds. Lo anterior, se puede ver claramente en el creci---
miento de una organizacifn, en donde para que se dé este su-
puesto, es necesario no sflo que existan m&s personas, sino-

Que se den nuevas funciones y que se nombren nuevos jefes.

Aunque es diffcil dar una regla fija para establecer--
cullnto y cfmo ha de crecer una organizacifn, sin embargo, es
posible determinar el tramo de control, también conocido co-
mo amplitud, en una organizacién, basfndose en diferentes --
factores que se dan en la organizacién, como la capacidad --
concreta de los elementos humanos con los que se cuenta, es-
decir, la preparacisn técnica de los jefes inferiores, su ex
periencia y conocimiento de los problemas de la empresa, su-
capacidad de trabajo, etc., los cuales son factores que favo
recen el control m8s amplio en tanto que la carencia de ~---
ellos provoca un crecimiento vertical, gue consiste en que--
le‘delegnn funcicnes hacié abajo. Por otro lado, la natura-
ie:a y semejanza de las operaciones supervisadas, permiten~--
un mayor tramo de contfcl cuando las operaciones son poco --

complejas y muy semejantes. Asf, el control de varias perso
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nas es mAs fécil en los altos niveles, que en los inferiores,
esto se debe a que el nfimero de relaciones y problemas aumen
ta conforme se asciende en el nivel jerfrquico, no en propor

cifn aritmética, sino geométrica.

Otro factor que debe tomarse en cuenta es si el jefe--
cuenta o no con un staff, ya que 1a ayuda que estos organies-
mos 0 técnicos le prestan, permiten aumentar grandemente sl-
tramo de control, puesto que se pueden deslindar en €1 los--
problemas de organizacidn, a fin de que con sus estudios, --
puedan resolver estas dificultades con mayor eficiencia y ra
pidez. Debe de considerarse si el tramo de control lo es -~
verdaderamente, o 8i 10 que parece autoridad sobre otros, no-
es mfs que un medio de comunicacidn, sin que se implique por

. ello, que el superior tenga que tomar por sf mismo decisio--
.nes @ hacer estudios, sobre aguello gue se le informa. En--
este (ltimo supuesto el trabajo de control, séio se da res--
pecto a aquellas personas cuyas acciones tienen que ser estu

diadas y decididas.

Se puede decir, en términos muy generales, que en los-
altos niveles, el ndmero de personas que reporten a un alto;
directivo debe estar entre cuatro y ocho personas, mientras
que en los niveles bajos de supervisifn, debe ser entre diez

y veinte. -
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En la medida que el tramo de control en una organiga--
~cifn sea eficiente, ean esta medida serf posible incrementar-

y lograr productividad en las funciones.
4.2.7 AUDITORIA DE LA ORGANIZACION,

Una de las técnicas mfis eficientes y usuales para ana-
lizsar y evaluar la estructura de la organizacisn, es sin du-

da alguna, la auditorfa.

“Tradicionalmente, a la auditorfa se le considera como
una apreciaci8n independiente de los registros financieros--
de la empresa, que busca probar la confiabilidad y validez--
de los registros de las transacciones a través de la determi
nacisn del grado de exactitud y la medida en que los estados
financieros reflejen fielmente lo que estfn supuestos a re--
prelentar'.(zs’ 5in embargo, este concepto es muy limitado-
en cuanto a su alcance, ya que se encuentra relacionado con-

. el servicio de despachos de auditores como se mencions ante-
riormente, es llevada a cabo fundamentalmente por despachos-
de contadores pfblicos, y su prop8sito fundamental no es ===
otra cosa gue el de verificar si los registros de las tran--

sacciones de una empresa presentan un estado cierto y real--

(25) sisk y Sverdlil, Administracifn y Gerencia de Empresas,
plg. 575,
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de su condici8n tinanciera, Sin embargo, la contribucifn =--
que este tipo de auditorfa pusda tener on el proceso de con-
trol de la entidad, es indirecta y limitads por naturaleza,-
ya que no es posible que los auditores externos, certifiquen
ciertas erogaciones de capital, a menos que €stas sean con--
‘liltentel con procedimientos contables previamente estableci
dos 'y observados, como el casoc de los gastos. Por lo tanto,
‘el valor de 1a auditorfa externa como medic de evaluar la po
siciSn financiera de una enpresa, estf limitado por 1a vali~
dez y procedencia de los procedimisntos de contabilidad exis
tentes. De tal forma, que cuando la informaciSn sumaria de-
la auditorfa, que generalments es una verificacifn de los ru
bros de la hoja del balance que coxrésponden a los activos,-
‘las cuentas de pasivo y el capital neto, es usada como una--
base para formular la accifn correctiva del proceso de con-~
tyol, su valor no es mayor que la validezr de las técnicas --

contables usadas para registrar la condicifn financiera de~~

la compaiifa,

Ahora bien, cuando la auditorfa es practicada por un~=
equipo especializado compuesto por personal diestro de la --
misma empresa, la auditorfa puede ser un mediﬁ efectivo de--
control, asf como un instrumento para la verificacifn de los
registres financieros, es lo que se conoce como auditorfa in

terna., Esta, al igual que la auditorfa externa verifica la-
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exactitud de los registros de la empresa, y determina si los
mismos son veraces y representativos de la situacién que in-
tenta mostrar. Sin embargo, su objetivo es prever un medio-
de control interno y busca determinar la efectividad de otros
controcles que se tengan sobre la estructura y funcionamiento

de la organizacién.

La auditorfa interna suele ser una forma de determinar
no 88lo si los métodos y procedimientos establecidos son ---
efectivos en el logro de los objetivos de la compaifa, sino-
gue ayuda a asegurar el cumplimiento de las polfticas fija--
das. Ayuda también a formular recomendaciones para el mejo-
ramiento de las polfticas, procedimientos y mdtodos, para --
que sean m&s efectivos en la obtencién de los objetivos esta
biecidos. También suministra un medio de proveer un mayor--
grado de delegacibn de autoridad, y si fuera deseable, un me
dio de facilitar la descentralizacién de las operaciones, va
que el alcance o extensidn de la delegacifn y la descentrali
zacién dependen en gran medida de la efectividad del control
central, y la auditorfa interna ofrece un medio de verificar
continuamente la efectividad de los controles establecidos y

recomendar las mejoras qgue fueren necesarias,

Otra de las herramlientas con que cuenta la administra-

cifn para ponderar su efectividad es la técnica de la audito
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rfa gerencial, que es un enfoque sistemftico a la evaluacién
de la total ejecucién de la administracifn, la cual enfoca~--
[ ntehcisn sobre muchos aspectos de la ejecucién gerencial,
més bien gue sobre una o dos freas de accidn fScilmente medi
bles, y enfatiza la medicién de los resultados del desempefio

gerencial por sobre la apreciacién del propfsito de la misma,
€.2.8 ANALISIS DE FLUJOGRAMAS.

"Un flujograma es ia representacién gr&fica de los di~
verscs procesos que Se dan en la ejecuciSn de las diferentes
funciones de la organizacién, son los planes que sefialan la~
gecuencia cronolfgica m&s eficiente para obtener los mejores
resultados en cada funcién concteta".‘zs) los flujogramas--
son diferentes para cada situacidn especial, es asf como se-~
tienen diagramas de flujo para el procedimiento de tomar de-
cisiones, para seleccionar personal, etc., €stos se dan en--

todos los niveles de la empresa.

Es caracter{stico de los flujogramas, que en muchas ~-
ocasiones, los procedimientos descritos en ellos pasan por--
distintos departamentos, que se hallan bajo autoridades dis-

tintas, por lo que deben ser muy precisos. Los procedimien-

{26) Agust{n Reyes Ponce, El Anflisis de Pucstos, pig. 143,
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tos tienden generalmente a formar las rutinas de trabajo, de
- actividades que de otra manera requerirfan de estudio y dis-
cusifn para cada caso, de esta manera permiten que el traba-
jo pueda ser fijado por escrito y de preferencia mediante --
diagramas gue puedan ser flcilmente comprendidos y analiza--
dos, en donde, por medio de grfficas y sfmbolos, se fijen ~-
1os diversos pasos que constituyen un proceso, teniendo la--
ventaja de que permiten analizar qué es 1o que en un determi
nado caso sobra o falta, es decir, permite eliminar, combi--
nar, alterar el orden y mejorar un procedimiento gréficamen=

te descrito.

Por otro lado, los procedimientos descritos deben de--
ser peri6dicamente revisados, a fin de evitar la rutina y la
superespecializacidn, ya que suele ser frecuente que se em--
pleen procedimientos anticuados o poco eficientes, pero con-
la revisi6n peri6dica pueden ser cambiados o mejorados. Tam
bién puede ocurrir que en el affn de especializar y mejorar,
se separen actividades que en un determinado momento pudie--
ran ser eficientemente realizadas asf, pero que posteriormen
te no tengan ninguna razén de ser, Asimismo, es necesario--
que 8e evite la duplicacién innecesaria de los procedimien--
tos, ya que suele ocurrir que en dos departamentos estén ha-
ciendo lo mismo, aungque sea bajo distintos &ngulos, pero que

en un momento dado, serfa conveniente dejarlo bajo el cargo-
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Cabe decir que un diagrama de flujo es un instrumento-
de simplificacifn que no sustituye el criterio humano del ad
ministrador, pues es ese criterio el gue pensarf y sugerird-
los cambios que deben hacerse, es 810 una ayuda para ese ==
criterio, perc con un gran valor, El diagrama de flujo per-
-mite ver separadamente cada unoc de los pasos de un proceso,~
mediante una representacidn grffica de los mismos, de tal ma
nera que la mente humana puede trabajar de mejor manera, ya-
que le permite pensar mis detepidamente qué es lo que puede-
ser mejorado o cambiado. Sin embargo, no tendr&n ninguna va
"lidez, a no ser que &e haga un an¥lisis de ellos. Es por to
do esto, que para lograr productividad e incrementarla en --
log diversos procesos de la organizacifn, el anflisis gue se

haga de los diversos flujogramas, tienen un valor invaluable,

4.3 ALGUNAS TECNICAS DE PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS

HUMANOS .,

No s8lc la estructura de la organizacién debe de cam--
biar para adecuarse a las diferentes situaciones por las que -
atraviesa la empresa en un momento dado, también el elemento
humano debe de capacitarse y adiestrarse permanentemente, a-

fin de gue se desarrolle en funcifn de los cambics plantea~-
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dos en la organisacién.

As{, es necesario que las necesidades de personal sean
acompaiiadas de una previa calificacidn, llenando los requisi
tos especiales que se requieran para cada caso. Para ello--
se cuenta con técnicas tradicionales de reclutamiento y se--
leccifn, adiestramiento y capacitacifn, las cuales se comple
mentan con técnicas que se encuentran directamente ligadas--
con la plansacifn y el desarrollo de los recursos humanos,--

algunas de estas técnicas soni

a) Anflisis de puestos.- La técnica‘de anflisis de ---
puestos consiste en la fijacién de las reglas para separar--
aquellos elementos gue son propios del puesto y ordenarlos--
de acuerdo a la l8gica y la gram&tica. Es decir, es la de--
terminacifn técnica de lo que se debe de hacer y c8mo hacer-
lo, especificando los reqpilitos o habilidades que debe de--

tener aquel que ocupa el puesto.

b) Inventario de habilidades.- Es 1a descripcifin de --
las aptitudes personales que requiere cada puesto, las cua--
les se encucntran concentradas en cuatro grandes factores que
sont habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condicicnes de~-
trabajo, las cuales a su vez se subdividen en factores més--

especfficos, como son, el conocimiento reguerido, la expe---
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riencia, el esfuerzo f{sico, mental y visual, responsabili--

dad en bienes, equipo o trémites, medio ambiente y riesgos.

c) Evaluacién de eficiencia,- Mediante esta técnica,-~
se aprecia en forma sistemftica la calidad del trabajo perso
nal de cada empleado en el ejercicio de sus funciones. Com=
para lo realizado con lo que debfa de realizar. Sin embargo,
esta técnica exige que la apreciacidn que se haga del traba-
jo no sea global, sino que distinga caracterfsticas especffi

cas, asf, los sistemas de evaluacifn son los siguientes:

1. Comparacifn en la que se seciiala el Optimc y mfnimo~
de las particularidades que requiere a cada funcifn y entre-

ellas y por su orden la gradacifn de los demis.

2. Escalas, son hojas que contienen las diferentes ca-
racter{sticas y sus grados con el fin de colocar a cada tra-

bajador en el grado que le corresponde.

3. Listas checables. Es un procedimiento que persigue
evitar sentimientos de animadversién o simpatfa del califica
dor hacia quien es valorado, a fin de que no influya esto en

la evaluacién,

d) Contabilidad de los recursos humanos.- Esta técnica
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indica la positiva relacifin gue existe entre la accifn de --
una organizacién y la calidad y cantidad de la capacidad del
elemento humano., Tradicionalmente, los desembolsos que tie-
ne una empresa por concepto de reclutamiento, capacitacién,-
-seleccidn, y demfs actividades tendientes a desarrollar al--
personal son considerados como gastos, sin embargo, por me--
dio de 1a contabilidad de los recursos humanos estos egresos
son considerados como una inversidn en activos, a fin de pre
decir el grado de insumo de recursos humanos, con respecto--
al grado de reemplazo y renovacién de los mismos, de tal ma-
nera gque por medio de la contabilidad de los recursos ﬁuma--
nos se logra tener un efectivo control interno sobre la admi

nistraci8n a largo plazo de los recursos humanos,

e} Rotacifn de personal.- La rotacifn del personal es-
el ingreso y egreso de trabajadores en una empresa, de tal--
manera que cuando la rotacién es muy elevada existen proble-
mas dentro de 18 empresa, entre sus causas Se ehcuentra una-
lelecciﬁn equivocada, una ubicacifn de puesto inapropiada,«-
una orientacifn del trabajo deficiente, sueldos y salarios--
por depbajo del mercado, condiciones laborales inapropiadas,=-
supervisibn inconveniente y una capacitacién inadecuada. la
rotacién de personal nunca podr& evitarse, sin embargo es ne

cesario que sea reducida al mfnimo.
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La aplicacifn de las anteriores técnicas implica que--
se defina el enfoque que se le pretende dar, desde su planea
cién, buscando asf, incrementar las oportunidades de mejorfa
y estando en el entendido de que su eficaz aplicacifn resul-

tarf en:

- Mejoras a la wmoral del personal,

Disminucifn y eliminacién de accidentes de trabajo.

= Mayor calidad en el trabajo.

- Implantacifn y permanencia de planes y programas de-
capacitacifn y adiestramiento del personal. ‘

- Establecimiento de sistemas de incentivos que moti--
ven al personal,

- Estfmulos a la capacidad de creadora de los técnicos
y demis empleados de la organizacifén, a fin de encon
trar procesos mis c:icientel. a innovar los existen-
tes, de tal manera que se logre un ;provechamiento--
m8s. racional de los recursos con que se cuenta,

- Promover y lograr eficiencia en los procesos produc-

tivos.,

Asf, a fin de que las técnicas de planéacidn y desarro
1lo de recursos humanos, sean eficientes, es necesario que,-
se obtenga la mf&xima capacidad del personal y que colabore--

éste en los esfuerzos de la administracién por lograr la m&-
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xima efectividad, y: yue si no se colabors, aunque exista my
cha capacidad por parte de los administradores, o por parte-
de los smpleados, si se quiere alcanzar el &xito, es necesa-

rio que se quiera y se pueda ayudar.
4,4 TECNICAS PSICOSOCIALES Y EDUCATIVAS.

Estas técnicas son de gran utilidad para.llcnnzat ele=
fndice de productividad en una empresa de alimentos envasa--
‘dOI, ya que generalmente implican la participacién de agen--
tes de cambio, que son externos a la entidad, y que aportan-
giand-n beneficios a ésta, como son los consultores, que b&-
sicamente son especialistas en ciencias sociales y cuya in--
tervencidn primordialmente radica en el hecho que poseen una
capacidad, conocimiento y prestigic reconocide y en quienes~

conff{a el directivo que lo contrata,

El enfoque paicosocial de la empresa se ha generaliza-
do tanto, que en la actualidad se suele identificar al désa-
rrollo organizacional con las técnicas que utilizan los espe
cialistas en clencias sociales., Es por ello, gue en base a-
conocimientos sociales, se encuentren estructurados progra-—-
mas de cambio a nivel educativo, tales como pueden ser la ex
posicifn didSctica a través de la cual se transmiten conoci-

mientos, inquietudes, y gue se ve Eortalecida y enriquecida-~
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con la retroalimentacidn de los participantes, sobre proble-

mas que afectan tanto el entorno externo como el interno de-

ls empresa.

La consultorfa universitaria también es una fuente muy
interesante, a la que puede acudir todo empresario y adminis
trador, & fin de conocer las técnicas mfs actuales que en ma
teria de desarrollo organizacional, de clima organizacional,
o8 decir, de administracifn en general, se estdn llevando a-
cabo no sélo en el extranjero, sino que en el pafs tambidn,-
y que pueden ayudar a sclucignar problemas, a mejorar siste-
qis y métodos, o sea, a lograr que la empress sea mis produc
tiva, mfs rentable y, por ende, mfis eficiente, La consulto-
l ria universitaria, consiste en acudir a trabajos universita-
rios como te;il profesionales, c&tedras o bien a trabajos de

alunnos, sobre lo que se desea consultar,

Otra de las t&cnicas educacionales que han demostrado-~
tepar validez, son los laboratoriocs de relaciones humanas,~-~
en donde se pretende que se limen asperezas entre los dife--
rentes componentes de los grupos de trabajo, a través de se-
Sxones en que los problemas, frustaciones, complejos, odios,
en fin todos los sentimientos humanos gue suelen crearse =---
cuando se estf en contacto permanente afloran o me reprimen,

salgan a luz, a fin de encontrarles la solucidn favorable,--
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se concilien intereses en beneficio personal y grupal y, por
ende, de la organizacifn, puesto que al limarse asperezas,--
se trabaja msjor, con mis ganas y por’lo tanto se es mfis pro

ductivo,

Entre las técnicas psicosociales se pueden mencionar--
las reuniones de confrontacién, que es algo muy semejante a-
los laboratorios de relsciones humanas, las técnicas de re--
ttoa;im-ntlciﬂn de datos, de solucifn de problemas, pero tal
vez la méis utilizada es la dinfmica de grupos, la cual fue--
introducida en México aproximadamente hace unos diez a doce-
aflos, y que a través del tiempo se ha introducido en el me--
dio empresarial, La dinfmica de grupos puede tener un enfo-

que que puede ser grupal o personal de capacidad sensitiva.

Otra técnica psicosocial es el entrenamiento sensitivo
© capacitacién dé laboratorio, que como la din&mica de grupo
es una experiencia grupal, que tiene como finalidad hacer a-
los miembros del grupo m#s conscientes de sf mismos y de los
procesos de grupo, con el fin de mejorar la calidad de los--

‘mismos, Para ello, los procesos de trabajo se desarrollan--
bajo la supervisién de un profesional en ciencias sociales,-
que utiliza una técnica no dirigida a controlar al grupo, ya
que se busca que no sea una situacién estructurada, ya que--

de este modo, se aceleran los procesos a partir de la inter-
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accién y de la angustia y frustracién que se establecen en--

tre algunos de los miembros participantes.

Su enfoque educative se encuentra dirigido al aspecto-
emocional del sujeto, y busca determinar la forma en que sus
emociones agectan sus relaciones con los demfs, as{ como =--
cufll es su capacidad para adaptarse a situaciones sociales--
diversas. Esta es una técnica nueva que, por lo mismo, aun-
que ha presentado magnfficos resultados para sensibilizar a-
las personas a la necesidad de cambios, ha tenido fuertes --
fracasos, al intentar emplearse en el medio empresarial, tal
vez porque como es una técnica novedosa, genere resistencia-
a su aplicacifn, tal vez, porque al existir diferentes esti-
los de aprendizaje, existen personas que no se adaptan a ii-
tuaciones de laboratorio no estructuradas, que suelen ser --
cabticas, Sin embargo, lo importante de esta técnica es que
muestra la mayor o menor congruencia que existe en la enti--

dad en cuanto a sus valores.

5i los valores, las normas y costumbres de la empresa-
son rfigidos, no es posible cambiarlos de la noche a la maila-
na, el sistema de autoridad automfticamente en las sesiones-
de grupo, perc es posible que se modifiquen las actitudes de
las personas, por medio de una capacitacifn integral y con--

cordante con el apoyo de la direccifn., Si se logra esto, es
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posible pensar que el cambio ocasione beneficios a la organi
sacifn a manera de mayor productividad y a los empleados en-
mayores posibilidades profesionales de superacién y de desa-
rrollo individual.

/
4.5 LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON EL ENTORNO ECONOMICO,

En Spocas de inflacifn y devaluacifn, como la que se~-
estd padeciendo desde hace algunos afios, ¢l tema de la pro--
ductividad adquiere una importancia decisiva en todos los --

ssctores.

Los expertos explican de muchas maneras la relevancia-
que adquiere la productividad en €pocas de inflacién y deva--
luacién, pero en todos los casos, coinciden en que lo que lo
que falta es producir mis con 108 mismos recursos, aprove---
char mejor la capacidad instalada de produccién y esto, sen~

cillamente, es 10 que se entiende por productividad,

Sea que la inflacién se origine por un aumento inespe-
rado dé la demanda 0 por una presifn en los costos, o bien--
por cambios estructurales, en todos los casos, la productivi
dad se apunta como una de las soluciones esenciales para re-
solver el problema inflacionario. La productividad, desde--

luego, es una meta importante de todas las sociedades, en to
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dos los sistemas econfmicos, en todas las épocas, pero que--
en tiempos de inflacifn y devaluacifion, adquiere todavfa ma-

yor importancia,

Sin embargo, es en el nivel del responsable miximo de-
una empresa, donde se toman las decisiones fundamentales, --
donde se ve mis claramente la necesidad de elevar la produc-
tividad, ya que, o se eleva la productividad o se pone en -~

riesgo la continuidad de la empresa.

£s en ¢stos niveles donde tiensn que tomarse las deci-
siones para hacer frente a la diversidad de problemas cnusl-‘
dos por la inflacifn y la devaluacién., Entre ellos, los cos
tos crecientes de las materias primas y los aumentos de sala
rios que acompafian siempre estos procesos inflacionarios. -
El hecho de que las tasas de depreciacifn no bastan ya para-
reponer la planta industrial, la escasez del ctpltnl, el al-
to costo del dinero, el problema de los precios cambiantes y
de los marcadores inciertos. Todo esto hace muy diffcil las

decisiones del director de empresas en €poca de crisis.

Ahora bien, partiendo del hecho de que el director de-
empresas quiere elevar su productividad, los expertos coinci
den en la idea que cualquier intento por elevar la producti-

vidad de una empresa debe apoyarse en una concepcifn de la--
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misma como un todo, como un sistema completo integrado por--
partes relacionadas entre sf, que interactan con el medio--
anbiente. Es decir, no son eficaces en general las medidas-
que tratan de elevar la productividad de una operacién o de-~
un solo aspecto de la empresa sino las que la conciben como-
un conjunto de elementos interrelacionados, es decir, como--

un sistema,

For otra parte, mientras mfs importante es una deci---
8i6n, serfn mayores sus efectos sobre la productividad de la
empresa, Las decisiones estratégicas acerca de la combina--
cién producto-mercado-tecnologfa de la entidad que definen--
las actividades de #sta durante diez o quince afios, evidentg
mente, tienen implicaciones importantes en la productividad,
Pueden requerirse como una condicifén indispensable para una-
mixima productividad, la existencia de un conjunto completo,
explfcito, o bien definido de normas acerca de cada una de--
las operaciones de la entidad a corto y largo plazo. Si no-
existe ese conjunto completo de decisiones es muy posible =-
que la empresa esté operando en condiciones de baja producti

vidad.

Asf, sc deben definir planes a corto y largo plazo, ya
que la carencia de estos planes es una indicacién de falta--

de productividad.



125

Desarrollar el conjunto de planes estratégicos y de -~
operacidn de una entidad no es una tarea sencilla, por lo =-
que muchas empresas no disponen de planes explfcitos para ha
cer frente al futuro, sino que, intuitivamente en forma ten-
tativa y adaptativa, van desarrollando su estrategia y sus--
planes de operacifn, 8Se reguiere de una gran capacidad de--~
reflexién y de decisidn, del uso de técnicas de planeacidn,-
de programaciﬁn y de control para poder elaborar ese sistema

completo de planes.

Ahora bien, la existencia de los planes estratfgicos y
operativos, no es suficiente para elevar la productividad,--
por m&s adecuados y atinados que sean y por m&s democr&tico-
que haya sido el proceso para su formulacifn. Resta el con-
trol esencial y diffcil del cumplimiento de los planes y de-
su control en el sentido de adaptarlos si cambian las condif
ciones que los originaron, Sera necesario establecer meca--
nismos para esa adaptaci8n continua, tales planes son la me-
dida de la productividad que la entidad pretende lograr; pe-
ro se dan muchas circunstancias pr8cticas que se opondrén a-
su ejecucifn, Generalmente, son problemas de orden social o
humano los que obstaculizan el cumplimiento global, éptimo,-

de los planes formulados por la administracifn de la entidad,

8in embargo, sblo a través de estas medidas, es posi--
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ble que la c.pr-ia ﬁueda. por un lado, hacer frente a la crf
tica situacién por la que atraviesa, y por otro lado, proyec
tarse hacia el futuro con programas de accidn para elevar la
pzodpctividld y analizar la medida en que se han estado cum-

pliendo dichos planes.



CAPITULO V
————

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO



128

5.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

Suscando loqfat un estudio lo mis completo posible, =--
una ves concluids la investigacién documental, se llevs a ca
bo una investigacifn de campo, para lo cual se tomé del uni-
verso compuesto, en este caso por la industria empacadora y-
enlatadora de productos alimenticios, una muestra representa
‘tiva, la cual fue obtenida a través de la férmula presentada

sn el capftulo primero.

Una vez aplicado el cuestionado a la muestra (28 empre
sas tomadas al azar del universo) los resultados dieron ori-
_ gen & las conclusiones, las cuales a su vez dieron la pauta-

para podei las recomendaciones que se consideraron pertinen-

tes,
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5.2 IRFORME DE CAMPO,

PREGUNTA No. 1.
{En qué medida considera usted que la productividad -~
constituye una alternativa de la emptesa para hacer frente a

la diffcil situacién por la que atraviesa la aconomfa del --

pais?,
Excelente [ |
Buena )
Regular [
Nala ()
INTERPRETACION.

De 1a muestra towada, el 60.7% consideran gue la pro--
ductividad ea una buena alternativa para que las empresas de
alimentos envasados logren hacer frente a la diffecil situa--

cisn del pafs,

El otro 39.3% considera que realmente la productividad
"no 8610 es importante, sino vital para la sobrevivencia de --

las empresas en un clima adverso,
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393% 60.7%

PREGUNTA No, 2.
{Considera usted que a través de una mayor productivi-

dad es posible la reduccifn de los costos unitarios?,

INTERPRETACION,

De la muestra tomada, el 100% de las empresas conside~
ran que obteniendo mayor productividad es posible la reduc--
cién de costos unitarios, debido a que también el enpleo in-
tensivo de maquinaria evita nuevas inversiones y existe un--

mayor aprovechamiento de los elementos que inciden en la pro
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_duccidn, obteniendo el siguiente porcentaje:

Reduccién de costos 78.6%
Evita inversiones .. 10.7¢

Mejor aprovechamiento 10.7%

10.7%

786 %

10.7%

PREGUNTA No, 3,
¢{Que importancia tiene la productividad en el uso de-~

los recursos productivos de la empresa?.

INTERPRETACION,
De la muestra tomada, un 75% opiné que era importante;

para el 25% restante fue considerable,
Importantes: debido a que evita la utilizaci6n del ca-

pital de trabajo para nuevas inversiones (10,7%): capacita--
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©ifn (14.3%); debido al aprovechamiento de recursos en forma
eficiente (33.7%); obteniendo un rendimiento Sptimo y cali--
dad de produccifn (14.38).

Conaiderables: debido al aumento de calidad (10.74);=~

considerable debido a la pregunta anterior (4.3%}.

8% 25%

PREGUNTA No. 4. ‘
¢En qué medida la productividad se convierte en un re-
curso antiinflacionario en época de crisis?.
Pe 0% a 20% ()
De 21% a 40% { )
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De 41t a 606 ( )

De 1% a 808 ()
De 818 a 1008 ( )

INTERPRETACION,
De la musstra tosada se obtuvieron las siguientes res-
puestas:
Del 218 al 408 --- 17.9%
Del 41% al 608 === 35,78
Del 618 al 808 ~--- 64.3%
Del 616 a) 1008 --- 92.9%

Por lo tanto, se pusds observar que al lograr una ma---
yor productividad es posible la reduccién de inflacifn en --
Spoca de crisis, ‘
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PREGUNTA No, 5.
{Qué impacto tiene la productividad en el desarrollo--

econdmico de la empresa?.

INTERPRETACION,

De la musstra tomada se obtuvieron 3 respusstas:
un 42.9% contestd que era biisica,

Un 35..1\ contestd que era considerable.

Un 21.4% contests gque era determinante,

Lo anterior muestra que la productividad influye en---

forma directa en torno al desarrollo econdmico de dm enpresa.

429%

i,
ORENY b
e

i
il

A4%N
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PREGUNTA No. 6. _
¢be qué manera la productividad infiere en el funciona

miento integral de las diterenéel 4reas de la organizacifn--

en época de crisis econdmica?.

INTERPRETACION,
De la muestra tomada, un 71,48 contestf que de manera-
directa, ya que es una filosoffa que alcanza a todcs los tra

bajadores y empleados, indspendientemente del frea o trabajo

que realicen.
. Un 28,68 contestd que influye de manera indirecta; por

que al tener mayoraes f{ndices de calidad beneficia a la econgo
mfa de los trabajadores, los que por ests razén buscan alcan

zar fndices de productividad adecuados.
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PREGUWTA ¥o. 7. _
LConsidera usted que la productividad implantadas como-

filosoffa empresarial motiva al personal?.

INTERPRETACION .

De la musstra tomada, un 85.7% contestS afirmativamen-
te, ya que ¢l lograr mejores fndices de productividad infie~
re de forma benéfica en sus economfas.

Un 14.3% contest8 negativamente, debido a que los tra-

bajadores no se verdn motivados en tanto no vean resultados.
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: PIIGMA %o, 8.
¢Qué propone usted para que los programas de capacita-
cifn y adiestramiento sirvan como herramientas eficaces para
lograr niveles de productividad mfs elevados?.

INTERPRETACION.

De il muestra tomada se obtuvieron los siguientes re--
sultados:

= Que los programas de capacitacidn y adiestramiento=-
sean constantes y no esporfdicos (17,9%),

= Que la propia empresa elabore sus programas de capa-
citacién y adiestramiento, ya que ella misma conoce sus pro-
cesos y sistemas para hacerlos eficaces (25%),

= Que incluya a todos y cada uno de los niveles (17.9%),

= Que tenga por objeto concientizar a los trabajadores
de la importancia de hacer bien las cosas para elevar los ni

" veles de productividad y los beneficios que &sta trae consi-
go (21.48),

- Que los programas sean acordes con los problemas y--
objetivos de la empresa, que sean precisos y estén dirigidos
a conseguir las metas fijadas por la direccién (10.7%).

- Establecer un sistema de incentivos (3.6%),

- Que se establezca a los sistemas de capacitacién y--

adiestramiento desde la instruccién primaria (3.6%).
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PREGUNTA No, 9.
¢Qué sugiere usted para implantar un eficiente sistema

de planeacidn, tendiente a .leQar los fndices de productivi-

dad de la empresa?.

INTERPRETACION,

De la muestra tomada se obtuvo lo siguiente:
- Establecer un departamento especializado en detectar
las necesidades de capacidad y adiestramiento en la empresa-

Yy que sepan elaborar programas adecuados {35.7%).

- Establecer un sistema de incentive al personal -----

(35,74},
-~ Mejorar el clima organizacional en la empresa (21.4%).
- Eliminar tiempos ocicsos o improductivos (3.6%}.

= Cooperacién sindical, préctica de mantenimiento y ~--

aisponibilidad de refacciones (3.6%).
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PREGUNTA No. 10.

iConsidera usted que 1as diferentes técnicas y estrate
gias para lograr mayores niveles de productividad en la em--
presa estimulan a técnicos y empleados a utilizar su capaci-

dad creativa para lograr mejoras eficientes de operacifn?.

INTERPRETACION,

De la muestra tomada se obtuvo que el 92.9% de las em-
presas encuestradas congideran que es necesario incrementar~
los niveles de productividad para estimular a técnicos y a--
empleados, desarrollando su capacidad creativa para hacer -~
mis eficiente la operacifn.

£1 7.1% considero que no es necesario que por medio de
técnicas y estrategias se logre motivar al personal. a ﬁex;x—

zar su capacidad creativa.

|

92.9% 7.10
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PREGUNTA No. 11.

iConsidera usted gue la correcta utilizacién de las --
técnicas y estrategias para lograr mayores {ndices de produc
tividad permita aprovechar al m&ximo los recursos disponi---
bles de la empresa, mediante la promocifn y el logro de ope~-

raciones?.

INTERPRETACION.

De la muestra tomada, el 1008 de las empresas encuesta
das estuvo de acuerdo en que la correcta utilizacifn de téc-
nicas y estrategias llevan a aprovechar al méximo los recur-

sos disponibles de la empresa.
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PREGUNTA No. 12.
¢Propondrfa utilizar técnicas de planeacidn y desarro-
1llo del factor humano como medida para aumentar la producti-

vidad en la empresa?,

INTERPRETACION,

Del total de las empresas encuestadas, el 100% respon-
dié que prqpondr!an como medida para aumentar la preductivi-
dad,‘ la utilizacién de técnicas de planeacién y desarrollo--

del factor humano,
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PREGUNTA No. 13.
iAconsejarfa utilizar técnicas para elevar y analizar-
la eltfuctuu de 1a organizaci6n de la empresa, con el fin--

de alcanzar niveles de productividad?,

INTERPRETACION,

Para el 17.9% de las empresas encuestadas no es aconke
jable la utilizacién de técnicas para elevar y analizar la--
estructura de la organizacifn de la empresa, en cambio, el--
82.1% opind que son aconsejables para alcanzar mayores nive-

les de productividad.

R

N U

i7T9% 821%
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14.
plicoso--

tgcnicas

la erpresa:
al 2 alcanzar~”

_PREGUNTA No.

LPropondrtn
Y educativé

utililactdn de
con==

uat.ed 1a

s 8 quOl 108 niveles en

ciales
el fin ge orientar las actividadel del persor
mayores q{ndices de ptoductividld?.

INTEﬂPﬂEThCION.

g1 85.7% de 12

uttlizacidn de teénicas
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PREGUNTA No, 15,
{Qué sugerencias aportarfa usted para implantar técni-
cas y estrategias que incrementen la productividad en las em

presas de alimentos envasados?,

INTERPRETACION.

El 27.3% de las empresas encuestadas, sugirié estable-~
cer un sistema de incentivos en todas las 4reas de organiza-
¢ifn, con el fin de elevar los niveles de productividad, Pa
ra el 40.9% cada frea debe de estructurar sus propios planes
Y programas, en base al objetivo fundamental de la organiza-
cién, ya que cada frea conoce mejor que nadie sus propias po
sibilidades y limitaciones para lograr el objetivo general,-
El 9.1% considerS necesario establecer controles de calidad-
- muy estrictos, con el fin de elevar la calidad; otro 9.1% sy
girié que los empleados aporten !o que ellos consideran con-
veniente para aumentar la productividad, y de esa manera sen
tir que participan activamente dentro de la empresa, lo cual
los motiva. El 4.5% consider® conveniente que se busque el-"
apoyo de los sindicatos para implantar las técnicas y estra-
tegias que la direccifn desea para aumentar la productividad; -
otro 4.5% consider8 conveniente no s8lo dar a conocer a los-
encargados de llevar a cabo las técnicas y estrategias sino-
que a aguellos gue habrfn de ejecutarias, finalmente, otro--
4.5% sugiri8 que Be emplearan las mismas té&cnicas y estrate-

gias que se utilizan en las dem&s empresas.
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PREGUNTA ¥o. 16.
0ué bensticios considers usted, que tiene para el per
sonal de la empresa la productividad?.

INTERPRETACION.

Para el personal del 57.1¢ del total de las empresas--
encusstadas, 1a productividad trae consigo que obtengan mayo
res ingresos reales Jus se reflejen en mejores condiciones y
calidad de vida de sus familias y de ellos mismos; pars un--
31.48, 18 productividad permite a los enpleados alcanzar ni-
veles de auto-realizaciSn muy importantes, ya que o8 una ma-
nera de alcanzar sus propias metas. Un 14.3% opina que a ma
yores niveles de productividad, se alcanzan mejores niveles-
de vida, para el 3.6% perzite a los empleados tener confian-
sa y seguridad en su trabajo, otro 3.6% de las empresas en-=
cusstadas, consideran en global todos los beneficios especi~

ficados sn los porcentajes anteriores.

ST%

214%

3%

36%. 36%

Ry
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PREGINTA No, 17,
¢Qué beneficios obtiene el consumidor final de 1a ma--

yor productividad de la empresa?.

INTERPRETACION.

Para el 78.68 de la l\l.ltt.l, el mejor bemeficio que al
canza el consumidor final a mayores niveles de productividad
es obﬁener un producto de mayor calidad a un precio nis bajo;
mientras que para sl 21.4%, a mayor productividad los costos
se abaten, permitiendo tener precios mis competitivos, 1o =-
cual motiva a las empresas ds u' competencia a buscar efi~---
cientarse para poder permanecer en ¢l mercado y competir, lo

cual es para beneficio del consumidor.
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PREGURTA ¥o. 18. ‘

" ¢La calidad del producto final se ve afectada positiva
msnte al incrsmentarse los nivolu de productividad de la en
press?

' En caso de ser afirmativa la respuesta, Zen qué porcen-

taje?.
Del 0% s 208 { )
Del 21% & 40V ( )
Del 418 & 60V ( )
Del 630 a 8O0 { )
Del 018 & 2008 ()
INTERPRETACION,

Para el 10.7% de 1la muestra ia calidad del producto --
no se ve afectada positivamente por incrementos en los nive-
les de productividad, para otro 10.7% la influencia de los--
incrementos a los niveles productivos a la calidad del pro--’
dﬁcto puede depender o no de diversos factores, en cambio,--
para el 78.6% sf afecta positivamente la calidad, sin embar-
" go, de ese 78.6%, un 25% contestd que a8lo de 0 a 20%; otro-
de 10.7% de 21 a 40%, un 10,70 de 41 a 608, un 21.4% de 61 a
208, otro 21.48% vespondi8 que esta afectacifn a la calidad--
se da en un 81 a 1004, mientras que el restante 10.7% mani--

fest8 que esto no podfa ser cuantificable,
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10.7%
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i 25%
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0.T%
24%
2i14%
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PREGUNTA No. 19.

Como consecuencia del logro de mayores niveles de pro-
ductividad, fpuede la empresa otrocoi precios més bajos para
el consumidor?.

En caso de ser afirmativa la respuesta, ¢en qué porcen

taje?.
Del 0% a 208 ( }
Del 218 a 4OV ( )
Del 418 a 60V ()
Del 618 & B0V ( )
Del 818 a 1008 ( )
INTERPRETACION,

Para e) 1008 de la muestra, el logro de mayores nive--

les de productividad ocasiona la posibilidad de ofrecer pre-

"cios mis bajos y més competitivos, sin embargo, de ese 100%-
el 32.10 contestd que #6lo de un 0 a un 20, un 10.7% consi-

derS de un 21 & un 40%, un 17.9% de un 41 a un 60% un 21.4%-

“opin8 de un 61 a un 80% y 8810 un 7.1% de un 81 a un 100%,--

mientras que un 10.7% consider8 que no es cuantificable.



1583

CB2I%  OT% IT%  214% 7I% 0T%



154

PREGUNTA No. 20,
i{Considera usted que el alcanzar mayores niveles de --
* productividad en la empresa, se refleje una mayor produccién

que a 1a ves es nis eficaz y con'luyor calidad?.

INTERPAETACION .
Para sl 96.4% el alcansar mayores niveles de producti-

vidad significa una produccién mayor y mis eficaz, con una--
mayor calidad, pero para el J.6% esto depende de diverscs --

factores.

L. L 1 11

1

I 1

11
A
N—

| o
—
N—

36%  964%
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PREGUNTA No. 21.

{Obtiene 1a empresa mayores ingresos al ujox_'atu loe-
fndices d¢ productividad como resultado de una utilisacién--
nés racional de sus recursos productivos?.

En caso de que su respussta ses afirmativa, len qué -~

" porcentaje?
‘ Del 08 a 208 ()
Del 218 a 408 ( )
Del 418 2 60O ()
Del 618 a 008 ()
Del 018 a 1008 ( )
INTERPRETACION.

El 1008 de la muestra considera que realmente sf se --
abtienen mayores ingresos al mejorarse la productivldld;' el=-
porcentaje fue el siguiente:

Del OV a 208 un 14.8%
Del 21% a 40% un 29.6%
Del 41% a 60% un ll_.S!
Del 61 a 808 un 25.9%

Para un 11.1% no es cuantificable, y una empresa no -- .

respondié a la tabulacién,
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PREGUNTA No, 22,
¢Es posible que la productividad implique gue por me--
dio del esfuerzo personal se logre una existencia digna y se

alcancen loa sfnimos de¢ bienestar para la poblacifn en gene=

ral?.

-

En caso de que su respussta sea afirmativa, Zen qu

porcentaje?,
Del 0% a 208 ( )
Del 218 a 40 ( )
Del 418 a 60% ()
Del 610 a @0t ( )
Dal 81% a 1008 { )
INTERPRETACION .

El 100% respondi8 que a base del esfuerzo se logra una
mayor productividad, y por ende, una existencis mSs digna;--
los porcentajes fueron los siguientes:

Del 0% a 20% un 3.6%
Del 218 a  40% un 25%

Del 41t a  60% un 21.4%
Del 61% a 80% un 35.7%

Y un 34.3% lo consider8 no cuantificable,
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5.3 COMPARACION DE OBJETIVOS CON RESULTADOS.

5.3.1 GEMERAL.

OBJETIVO,

Establecer la importancia que tiene para las empresas-
de alimentos envasados el incrsmentar sus niveles do_ptoduc-
" tivided como alternativa psra poder superar y hacer frente a
1a diffcil situacifn econdmica por la que se atraviesa ac---

tusimente.

RESULTADO .
Mediante )a recopilaciSn, seleccifn y andlisis de la--
informaciSn se puede orientar al lector la importancia quor--,'
en ¢l momento actual tienen para las empresas de ulinntou--:
envasados las técnicas y estrategiass administrativas, para--
iﬁcrementu sus niveles de productividad. 1 objetivo se al

canséd,
~ 5.3.2 ESPECIFICOS,
5.3.2.1 OBJETIVO,

Proponer sugerencias para la implementacién de técni~-

cas y estrategias para increhentat la productividad en empre



160
sas de alimentos envasados del frea metropolitana del D,F,

RESULTADC,

A través de las encuestas realizadas en la parte rela-
tiva a la investigacifn de campoc y documental, se logré esta
blecer una gufa de sugerencias derivadas de la experiencia--
de las personas directamente involucradas con el problema ob

jeto de este estudio, El ocbjetivo se alcanzd,
$.3.2.2 OBJETIVO,

Estudiar la significacién y trascendencia que para las
empresas de alimentos envasados le presenta el alcanzar in--

crementos de productividad en &pocas de crisis econfmicas.

RESULTADO.

A lo largo tanto de la investigacifén documental como--
de la de campo, es posible concluir que actualmente dentro--
del contexto sociceconSmico por el que se atraviesa, la pro-
ductividad se erige como una importante alternativa no sdlo—‘
para el desarrollo sino para la supervivencia de las empre--
sas. tanto de alimentos envasados como cualquier otro tipo de

empresa. Se alcanzé el objetivo,
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5.3,2.3 OBJETIVO.

Establecer a través de una mayor productividad el lo--
gro de mayor produccién que sea mis eficaz, con mayor cali--
dad y que ponga en juego todos los recursos, de tal manera--
que gse racionalicen los costos y el esfuerzo humano y se re-

duzcan iol precios.

RESULTADO.

Se infiere a lo largo del presente estudjo que de la--
manera en que se pongan en juego todos los recursos con que-
cuentan las empresas de alimentos envasados de una manera ra
cional y eficiente aplicando para ello técnicas y estrate---
gias administrativas tales como la departamentalizacién bdsj
ca, flujogramas, organigramas, an&lisis de responsabilidades
y funciones, anflisis de puestos, etc., es posible lograr na
' yores niveles de productividad, que se traducen en una maydr
calidad en los productos, y precios m&s competitivos. El ob

jetivo se alcanz§,

5.4 COMPARACION DE HIPQTESIS CON RESULTADOS,

5.4,1 GENERAL.

HIPOTESIS:

Al implementarse técnicas y estrategias administrati--
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vas para incrementar los medios de productividad en empresas
de alimentoa envasados, se obtienen los siguientes benefi-~--~
cions

1. Una utilizacifn m&s racional de los recursos produc
tivos de bienes y servicios.

2. El empresario cbtiene mayores ingresos.

3, El consumidor obtiene precios mfs bajos,

4. 108 productos tienen una mayor calidad.

A lo.largo de la presente investigacién, se demuestra-
que mediante las técricas y estrategias administrativas con-
sideradas, y eficientemente aplicadas es posible sumentar --
los fndices de productividad que derivan a la empresa mayo--
res ingresos, precios mAs bajos y una mayor calidad en sus~-
productos, sin embargo, los empresarios de la 1ndultxia de-~
alimentos envasados, aun y cuando est&n conscientes de ellos
y decididos a aplicarla, no todos las han tomado en cuenta--
en forma sistemftica, ya que anteriormente a la productivi-~-
déd y a las técnicas y estrategias para desarrollarla no se-
les reconocfa la importancia que en la actualidad poseen,---

Por lo tanto, la hipStesis queda comprobada.

5.4.2 ESPECIFICAS,

HIPOTESIS:
lLa productividad es unjrecutso antiinflacionario que--
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tienen las empresas de alimentos envasados al lograr una ma-
yor oferta en mercancfas, reduciendo as{ los costos unita---

rjos, debido a una mayor eficiencia productiva,

RESULTADO.
A través de la informacién documental y de campo obte-
_nida, se comprobs que a través de la productividad es posi--
ble eficientar el proceso productivo integral que se da en--
las empresas de alimentos envasados. De esta manera es posi
" ble ofrecer al mercado productos ﬁ&n competitivos en todos--
los 8rdemes, por lo que al incrementarse dicha productividad,
es posible hacerle frente a la inflacién con los mejores re-
sultados posibles. Con lo que esta hipStesis queda comproba

da.

HIPOTESIS.

) Al establecer en las empresas de alimentos envasados--
como filosoffa empresarial la productividad, se motiva al --
_personal y se estimula a los técnicos y empleados para gue--
‘utilicen su capacidad creativa, logrando mejoras eficientes-
' que permitan aprovecﬁar al miximo los recursos disponibles--

mediante la promocién y el logro de eficacia de operacién.

RESULTADQ.

De acuerdo a la investigacifn documental, se pudo cono
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cer las diferentes técnicas y estrategias aplicables al fac-
tor humano en su relacidn con la productividad, técnicas y=--
estrategias que han sido encaminadas a motivar y estimular--
al factor humano; motivaciones y estfmulos que originan una-
mejor aplicacién a los planteamientos y objetivos de la di--
reccifn y que a la vez permiten desarrollar y superar los €es
quemhs gue con este objeto han sido disefiados. Con lo ante-
rior se logra el mfximo aprovechamiento de los recursos de--
que dispone la empresa. Por lo tanto, la hipStesis gueda ~--

comprobada.,

HIPOTESIS.
La productividad implica que por medio del esfuerzo --
personal se logre una existencia digna y los mfnimos de bie~

nestar para la poblacidn en general.

RESULTADO,

Se infiere del presente trabajo que para lograr incre~
mentar la productividad, el factor humano juega un papel re;
levante, el cual implica un esfuerzo total. B5in embargo, el
alcanzar este objetivo trae consigo importantes beneficios--
no 86lo para la empresa sino para el trabajador, su familia-
ykpor extensifn a la sociedad, estos beneficios se reflejan~
en un mayor poder adquisitivo por parte de los consumidores-

al conseguir productos de mejor calidad y a precios m&s ba=--



165

jos, la empresa obtiene mayores ingresos al poder colocar en
el mercado productos realmente competitivos, ingresos que -~
originan que los empleados obtengan mayores ingresos y que,-
por lo tanto, puedan ofrecer a sus familias y a sf mismos me
jores condiciones de vida. Con 1o gque 1a hipStesis queda --

comprobada,



CONCLUSIONES
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Habiendo realizado 1a presente investigacifn, se llegé
& la conclusifn que las empresas de alimentos envasados en--
frentan una diffcil situacibn derivada de la crisis econdmi-
ca por la que atraviesa el pafs, para poder hacer frente a--
dicha situacibn, es necesario incrementar sus niveles de pro
ductividad y para ello, uno de los factores mfs importante--
es el humano, el cual requiere ser creativo y capar de desa-
‘rtolllr eficientemente los elementos del proceso administra-
tivo y para ello es necesarioc no s8lo el conocer, sino apli-
car eficientemente las técnicas y estrategias que para este-

fin existen,

la productividad es un resultado, y no un medio., Por-
lo tanto, para lograrla se requiere la combinacifn eficiente
de factores tales como el hombre, la tecnologfa, los recur--

808 materiales y la definicién de objetivos.

A la productividad se le puede considerar como una ac-
ci8n por medio de la cual es bolible alcanzar el mfximo de--
beneficios al mfnimo de esfuerzos y costos, por lo que es un
importante factor de desarrollo econfmico, ya que busca ele-
var sustancialmente los niveles de biencstar de la poblacién

en general.

para promover y lograr esta productividad existen téc-
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nicas y estrategias administrativas tales como la departamen
talizacibn bfsica, flujogramas, organogramas, anflisis de -=
responsabilidades y funciones, anflisis de puestos, mdtodos-
de incentivos, planeacién y desarrollo de recursos humanocs,=-
programas de capacitacifn y adiestramiento del personal, y--

auditorfa de la organizacién.

Los factores para incrementar la productividad se li--
gan estrechamente con las decisiones de qué producir y clmo-

producirlo mejor, basado en 4 supuestos bésicos:

1. Factor Humano.

2. Tecnologfa,

3. Rscursos Materiales.

4, Organizaci6n Cientffica del Trabajo.

Para evaluar a la productividad, la gerencia debe de--
contar con un sistema de informacién, objetivo y claro. Es- ‘
to es posible a través de herramientas tales como los indica
dores de productividad, que son objetivos ya que se calculan

por medio de f8rmulas matemfticas.

Asf, mediante las mediciones es posible detectar cuf--
les son los factores que inciden en una baja de productivi--

dad, estas mediciones deberfn de ser periédicas para poder--
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emprender las acciones correctivas necessrias.

Una importante herramienta es la auditorfa de la pro=-
ductividad, que establece las bases para determinar las cau-

sas de la baja de productividad a través de un diagnéstico.

Paras lograr adicionalmente mayor productividad, es ne-
cesario ls mejor combinacifn del factor humano, innovaciones
tecnolfgicas, instalaciones y equipos adecuados y una admi--

nistracifn y organizacidn idbneas.

Los incrementos en la productividad se traducen en acu

mulacién de capital o en elevacifn de bienestar.



RECOMENDACIONES
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En base a las conclusiones anteriores, & continusciSn-
88 pressntan algunas recomendaciones que se espera pusdan me
jorar los aspsctos anteriormente mencionados sobre las técni

Ccas y estrategias en las empresas de alimentos envasados.

1. Debe considerarse al factor humano como el princi=--
pal slemsnto en las indtdu tendientes a promover y lograr--

1a productividad,

2. Todos los esfuerszos para el logro de gste objetivo-
deberén ser coordinados a través de un proceso administrati-
vo interno, eatablecido por 1a direccién y que deberf ser --

considerado como obligatorio para toda la entidad.

3. Se requiere vincular estrechamente al proceso admi-
nistrativo con la productividad, ya que &sta requiere de pre
visién, planeacién, accifn y toma de decisiones. Este proce
80 debe de estar permansntemente considerado no sflo por los
ejecutivos sino por todo el peu'oml opeutﬁo de la empresa,
de tal manera que estén incluidos en forma destacada dentro-

de los objetivos y polfticas de la empresa.

4. La medicién de la productividad debe ser considera-
da como fundamental en el proceso administrativo de la empre

sa, para lo cual es necesario que se recurra a profesionales
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sn esta frea, ya que por su naturaless este servicio deberd~
ser integral, secuencial y abarcar todas y cada una de las--
freas ds la ampresa teniendo como base la experiencis del --

profesional,

5. &n el momento actual, y dada las condicionel scon8-
micas y financieras bor 1las que atraviesa el pafs, es necesa
rio que todas las empresas de alimentos envasados y aquellas
que no lo son, promuevan en forma realista y efectiva el lo-

gro de mayores niveles de productividad.

6. Dado que la productividad es un objetivo que se al-
canss & largo plazo, debe ser considerado como una Alternitg

" wva ¥ no como una soluci8n €nica.
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