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INTRODUCCION 

La Cddt1 vez mi!s dificil situt1ción económicd en que se encuentra 
nuestro país nos obligd d buscdr alternativas de solución. 

Encontrdmos que existen diversds posiciones de cómo superar Ja 
crisis. posiciones que Vdn desde l.Js mds r'2dicdles como un cambio en 
las estructurt1s del sisteml!I: hdstd lt1s mds conserw1dor12s qutJ creon 
que sólo 1 levt1 tiempo sal ir de una .situtJción dSJ. 

Dentro de JtJs mucht1s al ternt1tivds existentes, StJ menciona con 
frecuencid d llJ "Productividad" como vt1rit1ble directa del dest1rrol Jo 
económico, de e1ht el interds de desrJrrol lar este tem" como trtJblJJo dtJ 
tesis. 

El tema de ld productividdd es amplio e interesante. Lo importante 
del tdrmino es que como categoría económictt no pertenece a ninguno de 
Jos regJmenes económicos actuales. es decir. que no surgió con Jo 
1Jporición de determinrJdas relaciones de producción. sin embdrgo. es 
una tecnica de medido! de Jo eficiencia odaptodd, desorrol Jada y 
odemiJs, del inter~s de cualquier siste/Dt!J económico. 

Tonto se ha hablado en ltJs óltimos d6codos de productividad. que se 
conoctJ el tf!trmino y quizd hasta se Je puede defin1r: sin embargo el 
problema radico en existen muchas empresas en Jos que dificil11HJnte se 
Je sabe curJntificar o medir y menos aUn se conocen las tecnicifs que 
existen pttrlJ fomentarlo e incrementarlo. 

Lds n1zones p12rt1 estudiar este tema se justifican plenamente a 
cual quier nivel de desarrol Jo económico de un paJs o unidiJd 
económica, pero mils adn cut1ndo se hoce dt!ntro del mt1rco dtJ un12 
economl4 t1n crisis. 

El interds por oyud12r aunque en mlnimo " proponer alterniJtivtJs de 
JJolución, aunddo a ltJ carenci12 de 1nforrntJción que ol respttcto e>ciBttJ 
dentro de ltJJJ empresds que componsn nuestra economJIJ# me motivó IJ 
desr1rro/ Jt1r este tema. en donde Ja trMxima tJportacion considero. ee ltJ 
estructuración de un Progra1D4 de Incrt1mento a Ja Productividad •n untJ 
empresa. que antes de rt1al izar este estudio no conocJa Ja11 ttlcnictJB 
par~ Ja medición e incremento de su productividdd y mtJno11 41.Jn 11obttJ 
cómo apl icarias. céJBo que destJfortunadamente se rt1pj te en muchaa de 
nuestra11 peque/fds y medianas empreséJs. 

AsJ pues. t1sttt investigación /tJ considero como lflOdesta aport.tJción 
p12ra el conocimiento dt1 un problema -J4 falto de productividad- que 
nos étfecto como indiYJduos. como empresa y como p12Js. 
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Los objetivos oJ alcanzar son: 

ObitJtivo General: 

Proponer und ttJcnica que permita mejorar Ja productividtJ.d en el ptJ.ls. 
eJempl ific.!ndola con un C(l.SO prActico. 

Objetivos EtJptJcJficos: 

Det4l Jar por qu6 se considerlJ a /tJ productividad como fenómeno 
económico y seíJalar su importdncia. 

Conocer cuiil ha sido el comport1'miento de ltt productividad en los 
Ultimos afros. ptJra detectar cu4Jes son Jos tJlementos que la limitt1n y 
cómo supertJrlos. 

Dar a conocer. la importanciit dtJ ltJ productividad en el dtJsarrol lo 
económico de Ht!Jxico. 

Proponer a /a productividad como undl de ltts 4lterndltivtts de solución 
a /tJ crisis. 

El plttntetJmiento del problema se bt1sa en que tJJ fen«neno del 
crecimiento económico. involucrlJ un" serie de interrelaciont>s muy 
complejtJs entre ltts variables que intervitJntm en 61. Entre las 
pregunt4s que se pretenden responder di Jo largo de este trabtJjo 
estAn: 

¿Qu' tipo dtJ vinculo existe tJntre el crecimiento y productivid.Jd7 

lPor qut!J los bajos indices de productividad en las empret1as han 
incidido de manera importante en Ja crisis econóaüctt actuttl? 

¿QuS tdcnictts o tJcciones pennitirAn una mejoría en Jos niveles de 
product ividttd? 

Ld delimitación del problema se plantear~ a niveles IDilCTO y 
microeconómico. el ttJlJrco de referencia comprenderd los 4/fos 1980 a 
1987 y el dmbito geogr4fico del anAlúds serd a nivel naciontJl. 

La actividad económica en donde se hitrd el enfoque ser~ la industria 
manufacturert1 eiemplffjcdndo las acciones con untt empr11t1tt d• ldt1 ahi 
participantes. 

La empresa que se ha elegido part!I el andl it1is e implttmentación del 
Progrdtnd de Incremento a Ja Productividad es una "mprsaa peque/fa, 
cuyo giro de l!lctividl!d principal et1 ltt fabricación de pistolas de 
aire par" pintar y de Co2Utines eldctricos. 
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Esttt empresa se formó a mediados de 1984 y en Ja dCtualidad con m~s 
de 40 personas laborando entre obreros y administrativos. es ylJ uno 
de los principales productores a nivel nacional de este tipo de 
productos,. satisftJciendo aproximadamente el 30* de Ja dem.,,nda 
nttcional y con miras a la exportación. 

El crecimiento que ha logrado en tan poco tiempo la empresa, asl como 
tambiln t1l seguir ofreciendo un producto de cal idtJd para mantenerse 
en el mt1rcado y poder hacer frente a la ltpertura comercial, me ha 
motiv12do junto con sus directivos. a buscar la maner.s de cómo 
efjcientar su proceso productjvo. por lo que hfJ propuesto "l interior 
de la misma, realizar un amtlisis det.,,Jlado de l"s t6cnicas que se 
.!dltpten a su estructura para aumentar su productivid.sd, así como 
tlfmbiln su aplicación. 

El tema de la productividad est6 tomando un auge sin precedentes no 
solo en esta emprestt sino en el pa1s en general. En lo actut1lidad las 
empresas ya no Ja mencionan por simple esnobismo. A medida que pasa 
el tiempo y las exigencias de los mercados nacional e internacional 
se hacen cada vez m6s fuertes. la implementlfción de un progntma de 
incremento a J4 productividad es ya un4 necesidad impostergable. 

AJ httblar de un progr4ma de c11lidad productividad tot4l 
generlllmente tendemos a pensar en un proceso de control en el drea de 
producción de J4 empresa, y de Ja cual el tlnico responsable es el 
gerente. Jete o supervisor del dep11rtamento de control de cttlidad. 
Estd visión limitado es sin lugar lt dudas. uno de Jos mils grllndes 
impedimentos para que la filosof1a. cultura y procesos de caJJd.!d. se 
lleguen a dar en una organización. Debemos s12ber comprender que Ja 
calid4d no se obtiene sólo 4 tr12vés de una maquinaria sofisticadlf. de 
un buen control estadístico o de un inspector que vigile eJ proceso 
productivo mediante un cuidadoso muestreo. y que Vell que _aqu61 Jo que 
se ha producido esté bien hecho. 

No. la calidad y la productividad se alcanzan tambi6n mediante un 
proceso de c4mbjo do actitud de Jos recursos humanos de un12 
organización ll todo nivel y principlllmente a traves de Jos l!tltos 
directivos. 

Ll!t cl!!Jidad total y por ende J4 productivid.!d total. es un.s .revolución 

~~~~"Pfg:J :s?~'::.10:8 d~a ~~~:~~;a g~~~n~º c:gai;r:t:::iJ:h~~IJr:ca°i-0 =~ 
estrategilt de calida.j total al cambio de estilo gerencial en las 
empres.ss de todo el mundo. Este cambio desde mi punto de vistl!t, es el 
que· tiene que d.srse en llJ administración de las empresas mexicanas 
para poder alcanzar 11!! calidad tot11J y ser mds competitivos en todos 
Jos aspectos. 

La competenci.i inttJrnacionaJ es una ret11idad tJn Hflxico. La 
liberlflización comerci4J ha cambiado de raíz Ja naturltJeza en la cual 
StJ desarrol Ja la industrie! y en un JtJpso de diez affos todos los 
sectores estar4n abiertos o dichtJ competencJa. 
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Es por ésto que llfs empresas mexicanas requieren entender el contexto 
y las impl icttciones de éste cambio para ser exitosas al c0111petir tJ 

nivel internttcionail. ytt que liJs emprestJs que no pairticipen en ese 
nuevo esquemtJ quedaran totttlmente fuertt del IDdrcado ttJnto nacional 
como mundictl. 

Asimimno. las t1mprt1stts estdn iSdquiriendo sus insumos del mttrcttdo 
mundial. sjn considerar el origen pero sJ ltt compstitividiSd en 
precio. calidtJd. diseño y puntuc!lidc!d en Ja entregtt de Jos mis/DOS. 

Los criterjos de competitividad ya no dependen de las condiciones 
naturales de las cuales gozaba el ptJJS o ltJ tJrnpreslJ.. sino que tJhortt 
éstos dependen de las ventajtJs compart1tiv1Js que se vayan creando. Las 
ventc!}tJB cotDplJrativas que untJ empresa pueds aprovechar dependen en 
gran medida de Jos esfuerzos que t+sta 1 leve a ClJbo para conseguirlos. 

W btltiJJ la por el futuro est~ · centradtt en Jo modernización que d• 
acuerdo al comportomiento de la economliJ mundial stJ btJSIJ en lo 
competitividad. 

La 11J4yorJo de las industri12s que componen nuestra econceJtJ parecen 
adn no comprender 'ste esquem12 y la dlnenaza de dest1parición es 
apobullante dt1d12s Jas condiciones dt.t desventaj12 del conjunto dt1J 
p1JJS. 

El momento es difícil p4r12 }tJ industritJ nacion12J. pues ante 11J 
apertura comerciiJl prdcticamente sjn precedentes y por su rapidez de 
cambio. experimentar y desarrollar locttllD6nte prtJs11nttJ prob}emtJs que 
diverslJs empresas no ttst~n dispuestas a enfrentar y prefieren 
rt1currir a lo Y" probado. 

Hab14r dt1 nuevos mf.ftodos dt1 trrJbl!jo y tecnolof11CJs. es referirnos ttl 
reto de llftlxico del futuro y es abrir un horJzonte p4ra ltis nuevas 
generaciones dt1 empresarios. a los que t~nomo11 que inyectar "ª" 
optimismo crtJativo que crJracteriza. dl hombre de ctxito. AproxilDl!Jr 
voluntadtJs. despt1rtar inquit1tudes y vincular t'cnicos y cientJficos 
con empre:Jarios. es labor cotidiantJ en Jd que debe persi11tir1111. 

Productivid12d. es pues. clave del futuro que debe ser apoyada y 
foment12da 11in reaervas. pues sólo con el JIJ lograremos entrar t1l siglo 
XXI como ~Js de c1v11nzada, creador de Ja riqut1ztJ que nos permita •l 
Optimo aprovecheiento de las riquezas naturales, creación de empleo11 
y futmte digna d• bienestar pc1ra todo11 los 11H1xicttno11. 

Por tanto las hipótesis susten~ttdas a lo llJrgo de tiste tr11biJjo son: 

Los incrfJllltJntos en JtJ productividad t1n las unidades econ6raicas 
provocan incrementos en JIJ productividad del sector al que pertenecen 
y ttsto 4 su VtJZ provoca incrementos de productividad tm Ja t1conoatla 
en su conjunto. 

Los cambios en la productividad son dt1terminados por tuerza11 
intrJnsecfJs fll proceso integrfll do unil organización. 
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La cr1s1s económica que v1vimos, sólo podr4 ser super"da en la medida 
en que se incrementen Jos niveles de productividad en todos y c"'d" 
uno de los sectores que conforman nuestra economJa. 

Como ya se mencionó • JtJ, fintJlid"d de este trtJblJ}o. es ld de propo11er 
una tBcnica que permita mejorar Jos niveles de productividttd en el 
pals, ejemplificandoltJ con un caso practico. 

PtJra la obtención de mejores resultados en ltJ investigación, el 
problem" de l"' productividtJd se anal izard desde Jos enfoques 1Mcro y 
microeconómico. pttra lo cuet.l se ha dividido el estudio en 5 
capitulas: en los dos primeros se enfoca y analiza el problema desde 
el punto de vista macroeconómico: los dos siguientes tratan el 
problema de una unidtJd económica. es decir. desde el punto de vista 
microeconómico: en el rJ/timo capitulo • .medii!nte la confrontación de 
resultados de los primeros capltulos se dar~n las conclusiones. 

En el primer capitulo, se introduce al problemiJ de la productividad 
como fenómeno esencialmt1nte económico. y los enfoques que las 
diferentes corrientes de pensamiento económico le httn dr!do a dicho 
fenómeno. Se define ademas en este primer capitulo, el marco 
conceptual a/rededor del cual girard. la investigación. 

El segundo c.spJtulo. est.S dedicado al andl is is estadJstico. Se 
estudi.sr.s cómo evoluc1·onoron Jos indicadores de lt1 productividtJd de 
1980 a 1987. Por dltimo en este capitulo se analiz.sra de qud mttnera 
ha alterado Ja crisis económica " Vdriables como el empleo. poder 
adquisitivo y competitividad que son resulti!do directo de los indices 
de productividad en cu.slquier p4Js. 

Los capítulos tercero y cuarto constituyen la parte fundamental del 
trab.sjo. pues ¡Mrtiendo del IDi!lrco conceptual y del amJ.l is is 
estiidJstico retJlizddos. se propondr.; la tBcnica o progr4llla p.Jra 
llJf!ljor"'r Ja productividad. 

En el tercer cap1tulo. se soffdlard la importancia que tiene la 
productjvjdad como coadyuvante del desa1·rol Jo económico, los 
elementos que componen un programa de incremento de J4 productividild. 
4sJ como J.ss t6cnicds y etapas que Jo conforman. 

En el cudrto cap1tulo se bttJdrii del nivel macro al micro. estudiando 
e/ caso pr~ctico. medi"'nte el cual veremos Jos resultddos del 
program.s. 

En el quinto y rJJtimo capitulo. se rJnalizartJn Jos result"'dos para 
s"ffdlar las conclu:JJ"ontJs obtenidas en este tr4b.sjo de tesis. 
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CAP IWLO I. 
LA PRODUCTIVIDAD. UN PENOHENO ECONOHICO 

I .1. PRINCIPIO DE RACIONALIDAD ECONOHICA 

Todo tipo de sociedad. ya sed un "sti.ldo socit1JisttJ. un" ncición 
industrilJI crJpitdlista o hr2std und tribu totalmente aislada de ltt 
civi 1 izdción. se enfrenttJ siempre. con tres problemrJs económicos 
fund"mentales y relCJ.cionados entre si: 

lro. i(}u~ bienes se vem " producir y en qu6 c"ntidadtu1? Es decir. 
¿cudntas y cudles merclJnclas, entre lds mucheis posibles, se 
producirdn? 

2do. ¿cómo se Vi!n a producir? O se.l. ¿por quien y con que medios y 
t6cnictJ? 

3ro. iParlJ qui6n se van a producir? Es decir. lquitJn VlJ " disfrutdr 
de Jos bienes y productos obtenidos? O dicho de otro modo, ¿cómo se 
Vd lJ distribuir el total de /tJ producción nacional entre los 
diferentes individuos y fami 1 ias? 

Aunque estas tres cuestiones son fundtJmenttJJ"s y comun"s .i todas liJ!J 
economitJs, ltJ formrl de resolverse se hac" mediCJnte diferentes fonniJs 
on ctJda untJ d" el las. 

Los problemas de que. cómo. y ptJrtJ quif~n se ha de producir no 
constituirltJn ninguntJ dificulttJd si Jos recursos fuesen il imittJdos. 
si se pudiesen producir infinit11s cantidadas de ctJdd producto o si 
ltJs necesidtJdes hurn.Jn.Js "stuviesen totdlmente stJtisfechas. no 
importando entonce!J que se ftJbriciJse demasiiJdrJ cantidad de un.2 
detennintJdiJ costJ, ni que el tr.2b.JJo y los mtJteriales se combinasen o 
no tJdecutJddm"nte. Como todo el mundo podrltJ tener t12nto como quisi.,rtJ 
de c"d" cosa. no importarid el reparto de Jos bienes entre los 
distintos individuos o f12milias. En una pJJlabra. no htJbrla bienes 
económicos ( es decir, los que son relt1tivc!l1J"nte esctJsos). 

SJ·n embargo, como en todos los tipos de socied12des st1 presenta el 
problem12 de 14 esctJses. ltt solución o los trtttl problemas económicos 
pldnteados deberi! btJsiJrse en el principio de riJcioniJlidad económica. 

Este principio remite a un doble probletn/J: el estudio del 
comporttJmiento económico de Jos individuos en el seno de un sistelDIJ 
económico dctdo y el de lcts cctpctcidades obietivcts de evolución de 
ttJles sistemas. Ambos estan Jig.Jdoa alJn cui.'lndo no en un mili/DO plano¡ 
Y" que. pctr4 comprendtJr el primt1ro es ntJcesario conoctJr JtJ tJstructura 
dtJl sistetM socictl y económico en el que se mueven Jos individuos. 
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¿QutJ es el comportamiento racional? 

Se considsril que un hombre es rttcionttl cuando: 

- Persigue fintJl idades coherentes entre si 

- Dnplea medios apropiados a 111s finalidades pt?rseguidas 

Por lo ti!nto. el 4mtlisis del comporti!miento r11cioneJl se presenta 
como la indagación teórica de las condiciones de posibilidad de 
lJ]canzar un objetivo cualquiertt. hi!bida cuenta de un conjunto 
especifico de restricciones. 

En b11se a lo anterior y de la premistt de que el problem11 económico 
queda definido por la escases. la productividad surge por tllnto como 
un fenómeno económico. ya que en esencia esta no es mtis que ltt 
capacidad de la sociedad para utiliZeJr en formtt rttcional y óptima los 
recursos de que dispone. 

La importdncia económiciJ de Ja productividlJd. radica en quo no vendrd 
a resolver Jos tres problem11s económicos mencionridos. si no que dllr¡j 
un cardcter racional o esa solución. 
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I.2. ENFOQUES DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA TEORIA ECONOHICA 

Aunque el interes por ld ciencia económiclJ data de tJlgo mds de cit1n 
ai'fos. es sdbido que el problema económico que encierra Ja definición 
de productividad es abordado desde tiempos remotos. 

PllJtón, por ejemplo, decill: "La ciudlJd es una consecut1ncia de ld 
división de trabeJjo, el cual d su vez es resu/tddo de las diferentes 
12ptitudes naturales de Jos hombres y de Ja multiplicid.sd da las 
necesidades hum.Jnas ". 

Pard Jos fisiócrlJtas. Ja tierr11 ertJ }d ónica generlJdorr:! dt1 riquezlJ. 
por tanto. entre mrJ.s riqueza generartJ 112 tierri!l c*sta era tanto mds 
productivi:J. 

Los mttrc.Jntilistas sostenían que el comercio vJlJ exportl!ciones era la 
fuente generadorlJ de la riquezlJ, por tanto el flujo comercial 
dettJrmin.iba de mc.'tnerd direct.:J iJ llJ productividad. 

PlJra Jos economistas cldsicos. Ja productividad es consecuencia dtt /.J 
especial izttción del tr1Jb1Jjo. fruto de Id división dtJJ mismo. Por 
esttJ especialización y división imponen crecientes volllmentts de 
producción. Ja productividad se ve limitadtJ por la dimensión del 
mercddo. 

Harx. ve en el incrB1Dento de Ja plusv.Jl /4 la motivación capittJl isttJ 
pi:trlJ tJcrecent4r Ja productividad. Ja cual es resultado dtJ Ja 
especitd ización. Ja esttJndtJrizc.'tción y ltJ división del trlJbajo que 
faci 1 itan ltJ mecc.'tnización de lc.1 producción. La divergencir:t entrtJ el 
proceso laboral y el proceso de valorización del capital hace posible 
Ja mecaniztJción de Ja producción. Ja cutJJ se traduce en unl! m..tyor 
productividl!d del tr.Jb12Jo. 

Dada una tlJsa constante de salarios. )d mayor productividad se 
traduce en una tasdl mdlyor de plusval /12. PtJrtJ lt1Jrx. t1ntonces. 
mecanización y llJltyores esctJJas son factores fundttmentlJllls de 111 
productivid12d. 

P12ra ltJ escuela de 112 Utilid12d /tllJrginaJ. ltJ productivid1Jd no tJS 
consecuencilJ de Ja explottJción. sino que tfsta es generada en Ja 
UltimlJ uniddd producida por el trabl!jlJdor, sin embargo no tomci en 
cuenta el sentido psicológico sino el precio del producto dnictu11ente. 

A. Ndrshal J. considera en su teor/12 Jos 1Jspectos psicológicos que 
deJo dtJ lado 112 escuela mlJrgim1lista. Estt1 dice que existen ftJctorss 
no económicos que inciden en la productividdd. Dice no solo hay 
materia prima, 1Mquin12ria y fuerza de trabtJjo, 11ino tambien 
httbilidades gerenciales y organiztJción. 

La corriente keynesiiJna. refuerza el hecho dtt que Ja Ultima unidad 
producid" y ttl precio son genertJdores de Jet productividttd y e.demds 
1Jgrega dos frtctoretJ lJ su enfoque, que son: el ingreso y el gdsto como 
determine.ntes de la productividtJd. 
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Pttrtt los ne oc l ds i cos el valor de l tt produce i ón es crettdo por tres 
f.Jct:ores productivos: el triJblJJo. el cttpitttl y ltt tierra. CadiJ uno de 
.,J Jos p1:Jrt:iciptt en el proceso de producción, por lo que son 
prOductivos en iguttl medJdiJ. y ciJda uno de el Jos t:ttmbi6n cred vttlor 
en iguttl medidlJ. La pttrticipttción de ctJdiJ factor en ltt cretJción de 
vttJor se determinlJ por su productividt1d m.Jxima. o lt1 magnitud del 
producto mdximo que cre.J. El producto m4ximo es el incremento de 
producción por unidlJd obt.,nido 1116dii!nte el lJumento de un factor de 
producción diJdo con magnitudes inw1rit1bles de Jos factores restantes. 

En exposiciones modernlJs del tema se "PºY" ltt insistencia en la 
"cal idlJd" gerencilll y administrativa como factor condicionlJl de la 
eficittncia. 

Lds distint:tts "portaciones teórictts muestrttn que no existe un f"ctor 
dnico determintJnte de Ja productividad, son sólo aproximaciones que 
ponderan con mlJyor o menor insistencia. uno u otro factor como el 
determinante fundt1mental. 

L12s ttportdciones que htJn hecho las diferentes escuelds de penstJmiento 
económico. sirven como sustento teór1co en cutJlquier estudio que se 
rettJ ice sobre productividdd, que no deber.i descartar ningUn flJctor de 
Jos que intervienen en el proceso productivo. sin embtJrgo /d 
reiJlidiJd de Jos pttJses tJltamente productivos nos confirma que el 
factor humttno es fundamental p.!!r" lograr indices de productividttd 
elevados. 

A Jos Jttponeses les htt tomado tiompo demostrttr ttl mundo la prdctic" 
de Jo que Jos científicos socilJ.les hdn venido diciendo por anos: l" 
productividttd rettl en las modernas y complejas empres.Js r.Jnicttmente se 
puede conseguir " tr.Jv6s de involucrlJr y hacer pttrticipar a todos Jos 
trabtt}tJdores en los procesos de tomil de decisiones. Este 
jnvoJucrtrmiento vtt de ltt mano con J.J excelencitt tt§cnica y con el 
desarrollo tecnológico de crettr orgttnizttciones exitostJs, 
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I. 3. llARCO CONCEPWAL 

Con frecuencia se ponen en mdrcha programtJs y i!Jcciones par" elewJr 
Ja productividad y eficiencid industridl. En ptJJses como Inglaterra o 
Fr,,ncia Jos gobiernos han desempeffddo un destactJdo pttpel en este 
sentido. En Japón. el esfuerzo se ha dejado preferentemente lJ Ja 
inici.Jtivt1 de la empresds privtJdas. 

Par,, nuestro caso. Ja recomendación fJ4Ttl oritmt.Jr una poJJtica de 
productividad. es considerar ésta desde una perspectiva global. es 
decir. en el contexto de 1" estricta interdependencia que registran 
los factores tecnológicos. económicos y humi!nos que 11!! determinctn. 
Aunque las caustJs de ltt eficiencia y de Ja productivjdad rddic.sn en 
la ctrticul4ción de respuestas a esca/as crecienttJs de producción 
-r"spuestiJs tecnológicas. administrativtJs y locaciontJles-. son los 
fiJctort:ts de naturt1leza "conómica los que impiden o favorecen la 
itdopción de ltJs tecnologías de escala y de respuestas mds 
f.!vorables para que estas funcjonen de mc!neriJ eficiente. 

De aceptarse lo anterior. resulto lógico que una po/Jtici:t congruente 
de producbvidad requerjrd conci 1 iar Jos factores tecnológicos. 
económicos y humanos para 1 ograr: 

a). Untt generalización en el uso de tecnología igudl o mas eficiente 
que el tarMno mJnimo eficiente de planta. 

b). Ltt adopción de tecnologJas de gran escald. 

e). Persone1l m6s c12ptJcittJdo para ht1cer frente " esds nuev..ts 
tecno/ogJaa. 

En estos casos. el elemento fundiJmental rttdic12 en llJ tJdquisición dtJ 
tec,1ologiiJ e incorporarl12 a la produccjón por medio de inversiones en 
activos fjjos. Por el lo. las acciones tJncl!minadas a promover la 
inveT:tion y su funcionamiento y las orientiJdas et fomentar tJl 
desarrollo tecnológico y hum.Jno. deberían constjtuir las piedrots 
anguliJr~s sobre las que descanse unl! polit.ica congruente de la 
productividdd industria/ en Jf~xico. 

Una política de productividad no seria del todo viable sin medidtJs de 
caracter m..is general como: el control de ltJs presiones 
inflacion.JrJas. Un acelertJ.do proceso inflacionario inhJ'be la 
inversión productiva y favorece ltJ especulativa. el costo de 
oportunidad del capital J lega a ser ttJn elevado que retrtJtJ la 
llmpl jación de Ja ctJpocidad producUva y lo adopción de nuttvo 
tecnologJo. Impone ademds. una ·continua presión aobre Jos tdrmino.s de 
intercambio que so trtJduct1 en una sobrevtJluaci6n de Ja l90nedtJ y 
obligiJ. a continuos iJ.justes cambjtJ.rios. 

C.Jbe plantear la pregunt.s ipt1ra qu6 m.iyores nJveles de productivid.sd 
y de eficjencia industritJl ?. 
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1. La productividad. Un fenómeno econOmico. 

El asombroso crecjmiento capitalista del siglo pasado elevó 
considerablemente el desarrollo de las fuerzas productivas. 
expensas de una creciente desigualdad social. En este siglo. el 
acelerado crecimiento de Ja productividad industrial en paises como 
Alemania y Japón ha conducido. a la par de la elevación de los 
niveles medios de vida, a una concentración todavía mayor de la 
riqueza y del poder económico y. en t6nninos pragm,jticos. del poder 
pol Jtico. 

Nayor productividad signi tic" mayor desarrollo de las fuerzt1s 
productiv.,s: CtJpacidlld de generar m"yor producto excedente. Sabemos 
que de su utilizi!tción puede derivdrse una mayor capl'Jcidad de 
t1cumult1ción y crecimiento económico. Pero también provocar un mdyor 
consumo suntuario y una m~s aguda concentración del ingreso de Ja 
riqueza. De la elevación de la productivid"d deber,j derivarse una 
elevación susttJntiva de los njvoJes y calidad de vida de la clase 
obrera y, en genertJl de la poblilción trabo.}ddoril. 

Es importante se/fallir que debe concebirse }tJ necesiddd de t1crecentilr 
Jo. productividad sólo como un medio. no como un fJ·n. Como medio para 
elevar el nivel de VJ.dd .de ld población, a la pilr de fortalecer e 
integrar, mediante el dest1rrol lo tecnológico, el ap.!rtJto productivo 
nacional. Sólo osJ podr.i transformarse la orgtJnizilción social en un 
sistema m~s igualitario y menos dttpendiente. Sólo bit}O estas premisds 
tiene sentido buscar mayores niveles de productividl'Jd y oficiencitJ. 
industrial. 
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CAPI'lULO II. 
HARCO DE REFERENCIA. 

Este segundo capitulo estd dedicado al andlisis estadfstico. se 
estudiar.! de manera breve la evolución de nuestrtt economía de 1980 a 
1987. dentro de éste amU isis so destacard: el comportc:1,miento de Jos 
indicadores de la productividad. 

A nivel microeconómico se estudiardn los mismos indicadores pero ya 
enfocando .tste amllisis a. la rama seleccionada que en este c~so serd 
la industria IMnufactureriJ por ser ésta rama a Ja que pertenece Ja 
empresa que se an.s,Jjz4rd en el cuarto capitulo. 

T4mbi6n se analizar.! en éste capitulo de que mdnera hi! alterado la 
crisis económici!t a variables como el empleo. el poder adquisitivo. Ja 
compt:ttitividad. etc.. que son resultado directo de los indices de 
productividi!d de cuttlquier pals o unida.d económica. 
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II. Marco de referencia. 

I I. l COMPORTAMIENTO DE LOS INDICADORES DE LA PRODUCTIVIDAD A NIVEL 
NACIONAL 1980-1987. 

La medición de 14 productivid4d ya sea a nivel macroeconómico o 
microeconómico. revela el efecto de los meJ·oras ttn el pals o en '" 
orgtJnización. sus procesos o instalaciones. gula las pol ltic"s y 
decisiones; ademds estimula el interet!I de todos por elevar lo 
eficiencia productiva. 

La medición de lo productividad debe de ofrecer informlJción obietjv"' 
de Ja utilización de los recursos inherttntes lJ los factores 
productivos. 

La productividad es el criterio dominonte del desarrollo del pals a 
largo pllJZO y Ja meior garantía de sobrevivir y lograr benttficios en 
el futuro. 

Ld productividad es ltt comparttción del volLtmen de Ja producción 
expresado en terminas fisicos con el gasto f1sico de los factores 
empleados. Por tanto el principio de Ja productividad StJ define de lit 
siguiente manera: tanto mayor es lc!! productividad cuanto menor es la 
contidad flsica de los factores gastados on ltt producción de una 
cotid"d físico determin"d" de bienes. 

Producto 
Productividad • -------------

Insumos 

Pero existe un" gr"n dificultad en exprtJsar el total de 1011 int!lumos 
en un proceso productivo y aun m6s de toda l" econom1a. de t"l moner" 
que se debe considerar JNJT4 dicha medición un sólo dato cuantitativo 
por Ja heterogeneidad existente entre djchos insumos. r"zón entre 
otras. por la cual el criterio qUtJ 11e aplicit con frecuencia y que 
aquí se reafjrma t1s el de lo productividad dtJl trabajo. 

Dodo que una tJconomla produce "rtículos htJterogeneos hay que buscar 
un m~todo tJstadlstjcamente actJptable para agregdr l"s distintas 
c"ntidades; de t"l manero que 1 leguemos 4 un resultado homog6neo 
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II. Marco de referencia. 

Ya que liJ medición directa del producto no es ftJctible. por lcSs 
fluctucSciones en '" composjción de le! produccú~n. o sel! por problemas 
de la recopi lacjón de datos técnicos o por la Jndole de los fines de 
medicjón, se debe utilizar el valor de Ja producción. es d~cir. su 
cttntidad en t8rminos f1sicos. a precios fijos, eliminando tts1 ltts 
fluctucScioes de ellos. PiJriJ este caso se deflactó el valor gJobcSl de 
lo producción (PIBJ. considerando como cSl'io biJse a 1980. (Ver cuadro 
No. 11. 

CUADRO /lo. 1 

FRDDUCTO INTERNO ¡;uro POR RAllA DE ACTIVIDAD ECD•ülllCA 

1980·1987 

ílfilJanudrpno1 con1t.ntrs drlfS(JJ 

198'> 

~n~~~~1:~:~· 
r PnCI 3•B,049 
lfintrh JU,(IU 

lnduslru 
~nuful. 988,900 

Conslruccidn 281,164 

Elrctric1d•d U,2iS 

Conrcio, 

~!!l;,' 1'149,572 

r,,nspor!u, 
AJ11c. y 
Ca1un1c, 2BS,óOJ 

¡~~:r~;~·~,,~ 
Íntudlu 383,BU 

~''¡Coa,, 
HHY 
san•lrs 631,JlS 

Adtdn. 
Pdbllur 
Orfrnsa US,474 

lfBI 

.:::90,559 

US,HO 

1'052,660 

J2B,5SS 

4f,H6 

1'381,116 

408,J2J 

68J,716 

141 1692 

1982 

392,872 

111,m 

J'(l2J,BIJ 

305,351 

S4,!9J 

J'j69,S98 

290,928 

702,856 

Jf0,61.lS 

177,917 

m,m 
246,162 

51,806 

29J,419 

1581663 

401,120 

181,769 

980,856 

260,00J 

57,518 

1'29B,U3 

291,922 

169,763 

7JJ,JóB 

168,010 

1185 

J'OS0,109 

26i,016 

61,JJI 

1'312,lll 

1161111 

165,02! 

1186 

404,Hl 

m,zso 

l'Oll,116 

2J91 5.'.'J 

64,518 

1'226,617 

l4J,927 

729,101 

1187 

410,405 

1Bl,J25 

l'IOl,611 
24J,Ol4 

6S1BJ4 

l'll2,951 

J03,712 

5181J70 

7Jl,295 

162,SSI 

r O 1 AL 4'5181260 4'9Jh,310 4'8981BS2 4'688,250 if'B4B,J02 4'9821626 4'8111014 S'OS51JU 

Furntr: SCN, INE61 PIP por fiH di utivid•d 1<ond11c~. Stn1 1960·1'81, 
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11. Marco de referencia. 

Por lo que respecta " lrt medición de Jos insumos se considera que en 
Ja prdctica esta medjción esta acompaffadll. por los mismos obstdculos 
como son Jos encontriJdos en Ja medición del producto: los insumos no 
son homog6m1os. Para unts medición " nivel nacional se consideró el 
insumo que genera Jmente sirve como ft1ctor mas indict1tivo en los 
cdJcuJos de la productividad: el insumo laboral. Para nuestro estudJo 
se consideró el número de personas ocupadas en cada afio de estudio 
(Ver cut1dro No. 2) # ya que Jos datos de Ja productividt1d del trabajo 
son suficient"s para orientar sobre los progresos técnicos logrados y 
el efecto de decision1Js de polltica iJ seguir. 

CUADiD Ho. l 

PO!lAClOH OCUPADA /Oi i.W DE ACJIVIDAD ECDID•ICA 

1980·1981 

flhhs dr acupuionrsJ 
-------· 

mo 1981 198/ 198J 1964 19B5 J98ó 19811 

u¡~~~~n~:~· 
y HU 51669,7 S,Bti.2 5,630.1 5,87).8 S,940,J 6,096. 4 S,946.l 6,081.6 

lfinrrf• /09,I //J,I ¡37,2 ~JB.2 211.8 215.9 /SS.O 2S2.9 

l:~wi~ 2,IJB,I 2,557.I 2,505,J 2,326.4 2,m.2 2,450.S 2,375.4 2,394.9 

Construcc16n l,!JO,/ 2,2s2.1 2,192.ó 1,110.s J,9Sf.I l,9SB,B J,979.6 2,019.1 

Eltclricid•d 81,/ 81.J 89.S 90.1 91.1 99.J 101.1 91,1 

iº"rcio, 
~f!l;sr 2,940.2 J,129.4 J,157.5 J,072. ~ l,l;il.4 l,146.ó J,101.5 3,0!6.I 

Jun1portn, 
~IHt, y 

901.l 911.1 J,036.6 989,7 1,oos.s 1,m.1 1,029.7 1,011.1 CllUftlC, 

~rv.F1n1nc6, :tm1.r. JS2.2 381,I 416.1 m.J m.s 119.8 470.B 502.1 

P,'"s¡Co1,, 
~::n:lr~ 4,906,6 5,224,9 S,1S9.S 5,]J0,9 s,;~9.' S,JJS.4 S',J!6.4 S,4U.ó 

1m¡. p JU r 
Drrn51 811.7 888.I 911.8 915,¡ 1,0JS,2 1,012.1 1,010.2 1,0J0.7 

1 o J Al 20,NB,6 21,SO.I 21,482.S 20,994.B ~J,482.S 21,966.1 21,590.0 21,SS6.S 

furntr1 SC#, IllE61 1 T 111, J9S(H996, 

I Cilro 1111,.du. 
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II. Marco de referencia. 

La metodología seguida en este capitulo paro Ja medición de lo. 
product.ividod a nivel naciono l es el J lomado "Indice de Productividad 
Laboral Ht.todo BLS (USAJ ", 

Este m~t:odo es recomendable para su 1Jplic1Jcié}n por ra.mtJ de activida.d 
económica. por empresa o a nivel de un solo producto, y en el lo bastJ 
su gran eficacia. 

UI medición de Ja productividad lJ través del mBtodo de Ja Oficina de 
Estadísticas Labora.les de los Estados Unidos. nos refleja lo 
contribución de todos los factores a Ja producción. Esta medjcjdn SfJ 

desarrol Jo mediante el establecimiento de Ja rtJlacJdn entre un indice 
deJ producto con un Jndice de insumo llJboro.l (los indices tJqLJJ 
obtenidos pueden observarse en Jos cuadros No. 3 y 4). 

CUllDllO #o. J 

111D1CEDfll'fl!W:IO 111 

1980·1!11 

llBO mr rm llBJ lfBI JIBS 196• 1181 
---------

Af'riprc,•riu, 
~ J::~: tur1 100.00 I0!,11 Nl.01 JOl.13 108.99 JJj,07 UO.M 111.51 

lfintrb 100.0I 114,;5 111.;o f/J,ll f/h.19 /2J,j8 fla.!/ 117.11 

h:~l!U~ 100.00 106.IS f01,51 95.11 91.19 116.19 m.s1 111.11 

l'rinslrucci6n 100.00 m.11 J06.jj 65,9j 90,ll 11J,OO 8j,4J 84.dl 

El1ctrmd•d 100.00 111.11 m.10 113,/V JJ9.98 110.18 HS,90 118.df 

S::t~~i:, 
Hot1lrs 100.00 ffO,df (09,jf 101.16 113.19 105.01 91.11 91.61 

run1port11, 
A11u. ~ 

100.00 ¡¡q,oe 101.81 91.11 Ul,Jf m.11 C0t11111c. m.19 10!.ll 

fr~.FIHntg1 ,r,;g¡;,r ' 100.00 ¡o;,11 111.13 115.91 m.ie 12;.83 111.18 IJ5.05 

~n:i¡°';· 
tr1on1JH IOl.C<i 1oe.;;:o lJl.Jj 111.19 ff!.fJ ¡¡;,33 115.19 115.83 

Al'I"· p t ICI Y 
Df tnH 111.M 101.59 UJ.1; w.11 111.01 121.81 ll0.98 119.99 

T D 1 Al 100.00 108.81 108.10 113./6 101.10 llV.IS 10"61 lff.SB 

• Jndicr d1J pro~cto= !!!~!-!~!~L~.!~.e~~~~~!~~-~!!.!~.!~.'-~~-'-~~~~ 1 100 
vdor tohl di J• produci:16n dtl 11'o .. sr 

fu1nt11 EJ•bo,.da con ditas dll cu•dro #o. J. 
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II. Marco de referencia. 

llJnrrb 100.00 

lndustri• 
11.nuhct. 100.00 

Construccj6n JOO,OO 

Elrdflcid•d 100.00 

~:r~~i:· 
Hottlll 100.00 

r,.nsportrs, 
~!:~il 100.00 

Strr.F1n1ncF' 
i:z~~:l•sr · 100.00 

~!!ws.Co•., 

~~:~:t.~ 100.00 

100.00 

TOIAl 100.00 

1181 

l02.81 

106.IJ 

101.88 

116.!S 

106.18 

106.ll 

IOl.17 

101,11 

106.11 

IOl.81 

106.21 

CllADRO #o, 1 

l#DlCf DE l•SUllO WO!Al 111 

lfBD-1181 

1182 

91.12 

IJJ.11 

101.11 

IIJ,51 

110.1/ 

101,JI 

Jll.61 

111.01 

101.11 

111,/J 

105.11 

llBJ 

IOJ.60 

IIJ.12 

15,11 

11,IJ 

111.58 

IM.fo 

121.16 

106.20 

1116.JI 

IOJ,ll 

1181 

JOl,11 

IIS.51 

17,J7 

17.88 

115,81 

106.Ji 

/II.11 

lll.11 

108.02 

ndtrro tot.iJ dt tr1blj"1oru •ha 111 co1pir1C16n 
I ln•in dtJ 1niw10 l1boroil'" ---------------------------------------------- J JOO 

nd11rofot•l dlt,.biHdorrt1ftobur 

Fu1ntt1 EJdor1do con ddOI d•I cu1dro #o. 2. 

1185 

IOl.5J 

111.16 

10l1,50 

101.18 

112.29 

101.02 

IJJ,71 

lJJ.JI 

109.62 

126.62 

108.31 

1186 

104.88 

123.39 

97.1/ 

91,Jj 

114.U 

105.55 

llJ.88 

IJJ,61 

m.11 

m.10 

106.17 

1181 

101.JI 

110.10 

r;s.n 
101.61 

116,50 

IOJ,61 

IJl.8J 

112.70 

110.n 

121,IJ 

JOJ,78 

La importancia del Jndictt de productividad laboral ri!dic.i en que no 
mide la contribución t1specifica del trabajo, sino que refleia la 
influencia de diversos factores tales como t"cnologla. inversión de 
capital, t6cnicaa de orgt1nización, uti l izt1ción de capital. etc. 
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II. Marco de referencia. 

LtJ medición de la productividad laboral efectuado (vt1r cuadro No. 5)~ 
proporciona datos qutJ muestran las fluctuaciones aifo con a/Yo que 
!1'Jlf12Jan la tendencja y despersión del crecimiento d" la productividad 
entre J12s ramas que componen nuestra economJa. 

mo 
Agropecu•r101 

:·i~~:Jtura 100.00 

/fin1rli 100.00 

111dudri• 
lflnuf•ct. 100.00 

Condrucci6n IOl>,O<' 

Ehctric1d•d 100.00 

COHfCID, 

~r:te/ 100.00 

Tr1nsportrs, 
Al11e.y 
ca1u111c. 1~.00 

f:!_rr.Fin1nc81 
rJ~~gJ~/ · 100.00 

f!r~s¡Cot., 

~~ ~:n:Jr~ l 00, 00 

Uf!l~: r 100.00 

TO TA l 100.00 

198/ 

lOJ.21 

l01.2J 

l0/.19 

98.06 

105.01 

lOJ.12 

101.10 

9'.11 

102.10 

CUAlllD /lo, S 

JID/CE 1)( PRODUCTIVIDAD POR RAllA ECO#lllllCA 

1980-1981 

1181 

/06.61 

/09,8J 

100.11 

93.61 

111.os 

m.06 

88.86 

12.21 

/CJ,B.I 

100.12 

10~.IJ 

l98J 

/02.11 

108.13 

100.00 

9J.68 

llD.91 

91.M 

90.U 

93,J8 

101.s2 

100.22 

/181 

/Of.03 

106.li 

101.81 

92.SO 

112.16 

97,il 

93.18 

92.60 

107.SI 

101.11 

101.11 

fu1nfr1 Ehborado con ddos di los cumos #o. J y 4. 

/985 

lOS.16 

9f.jf 

lOS,66 

91.65 

/IS.12 

98,ll 

95,08 

106.12 

96.20 

101.SO 

1186 

101,88 

98.04 

lOS.21 

85,10 

JJ7.01 

noo 

11.ll 

91.2/ 

lOS.ll 

100.ll 

1181 

/OJ,BS 

lOS.26 

J2J.9J 

80.90 

12i,63 

95.22 

9S.08 

91 • .W 

lOl.93 

91,SI 

/OJ,80 

Asi podemos obs"rvar que .s pesar de que en su conJunto la economia 
muestra movimientos modertJdos en su productividad, entre rallllJ• 
económic"s estos movimientos son mds bruscos. En 1981 con ret1pecto al 
ano de 1980. Cllsi todas las ram4s tuvieron incrementos en 11u 
productividad. resultado esto de rapidos crdcimientos tJn casi todos 
los sectores económicos. etntre los que destacan la Ninerla y la 
Electrjcidad. crecimientos que son consecuencilJ del auge qutJ venla 
arrastrando nuestra economia desde el alfo de 1978, determinado por 
el crecimiento del gasto pübl jco, y d"J gasto de inversión del sector 
privado. 
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II. Marco de referencia. 

En 1982. casi todos Jos sectores económicos present.sron contracciones 
"n su productivid.sd. las mlls sever.ss J.ss tuvieron: J.s industri.s 
manuf.sctur"r.s. Ja de Ja construcción. clSi como. J.J del tr.snsporte y 
comunicaciones. El comportamiento de l.s industrid mtJnUfdcturer.s 
obedeció sobre todo a la notoria caid.s en la producción que se 
exp"riment.ó durante ese .sflo. Hl!tcil!t fines de este !!tilo en numerosl!ts 
plantas industrial"s d"l pl!tis había cape1cidéJd ocios12. Esto obedeció a 
una contraccidn en la demltndll efectivll. pero sobre todo " léJ fi!lttJ de 
insumos y refacciones de origen importado. necesi!rios par" mtmtener 
la producción de numerosas industriiJs. 

Por Jo que respecta éJl empleo. el r~pido proceso de generiJción de 
empleos observrJdo durrJnte el periodo de auge (1978-1981). se frenó en 
1982 (ver cuadro No. 2 J • 

La disminución generalizada en la activid4d económica dur4nte 1982. 
influyó d"sfavorablement.e en el proceso de gener.sción de empleos. 
afectando d" m12ner.s directiJ " Ja productividlJd, 

1983, fue el segundo ano consecutivo en el que se registraron 
disminucion"s en el 1ndice de productividad. consecuencia de Ja 
contrtJccion económica inicitJda en el ano dnterior. 

L.s crJld12 en el producto y el crecimiento de Jos precios m.1s 41 ld de 
Jo previsto se debieron 4 J<J ml!tgnitud que Jos desequilibrios 
macroeconómicos alcanzaron en Jos di timos meses de 1982. 

Hubo V1Jrios f4ctores que influyeron direct4mente sobre la producción. 
las importt!Jciones y consecuentemente sobre los niveles de empleo. El 
mas importante fue sin duda. el efecto de llls dev.s/udciones 
cllmbi1JritJs de 1982, que enciJrecieron bruscdment.e las import12ciones y 
otros insumos de origen n1Jcion12J. y que se reflei1Jron en alz.Js de 
m1Jgnitud inesperdd4 en los costos de las empresas. 

~~ ~~ct~~o~~~t1~J~~df ':;~~!~~~ e~ofrJ~Je~~nf;1cc~~ó8n"m~~eol1J(y aP/'t~v~~~~ 
económic1J. y en especilll por liJ c.iJd.i en ltJ industri1J de ld 
construcción y el comercio (1Jctivid12des que uti J izlln m12no de obrlJ 
intt1nsivament.e) fue Ja recuper1Jción de J.i .Jgricultura ocurrid" en 
1983 (ver affos 1983 y 1984 d" J cuadro No. 5) . 

Durantt1 1984 y 1985 aunque el crecimiento de Ja producción y del 
omplt10. fueron mejores que Jos espertJdos. no todo fue fdvorttble par1J 
estos tJtros. Aunque el dtJficit d"l sector prJbJ ico siguió su proceso de 
1Jjuste. resultó m12yor que el progr12m4do; liJ infJ4ción se reduJó pero 
no a Jos niveles dese1Jdos y estos afros terminttron con presiones 
inflacionarias de conaider1Jción. 

Si obst1rvamos el PIB de los distintos sectortJS productivos (cuadro 
No. .lJ: advertimos 9ue ccJsi todos muestran t.tJS4S positivtJs de 
crecimJ8to. es decir. 4unque 112 economld muestrci signos de 
recuper1Jción. los niveles de producción son 4Un reldtivitmente bajos. 
ocasiontJndo nivt!tles de productividad tdmbi~n blJJos. 
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II. Marco de referencia. 

La productividad de la industria miJnufacturerd, que tdlnbi6n hiJ.bJa 
venido Ci!yendo desde 1982, aumentó 1. 87.% en 1984 y 5. 66• en 1985 con 
respecto a 1980. este repunte se vió estimulado por la meiorJa de 
todos Jos componentes de li! demandi! globdl y refle}tt tambú~n los 
jncrementos observc1.dos en l<t producción. 

En 1986 y 1987, el colapso del mercddo internacional del petróleo 
deterioró los términos de intercambio y reduJo el ingreso nacional y 
la demanda interna. El PIB se redu}o y Ja lenta evolución del empleo 
respecto a la de la producción determinó que siguiertt contraJdtt lo 
productividad. En 1986 sólo se notttron incrementos en t:tl sector 
El6ctrico y en el renglón de Servicios Finttncieros. Para 1987, 
empieza d despuntar Ja productividad. pues solamente algunas ramas 
mostraron decrementos. los m,js notorios se dieron en Ja Agricultura y 
en la Construcción. esta Ultima mootró en Sste affo el indice miJs 
btJjo de productividad de todos los affos y sectores estudiados (ver 
CUtJdro No. 5), ya que no hi! podido recuperarse de la caldtJ sufrida 
dosde 1983. 

1 
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II. Marco de referencia. 

GRAFICA No. lB 

INDICE PRODUCTIVIDAD X RAMA ECONDMICA ,.,_,.., 

Segdn Jo muestran las gr4ficas No. 1A. y 18, de. las diez ramas o 
sectores que componen nuestra economia, la m4s productiva del periodo 
en estudio es Ja de Ja Electricidad que mantuvo una tendencia siempre 
creciente. con un indice promedio de productividad de 112.37. " 
diferencia de Ja de Ja Construcción cuya tendencia decreciente 
durante dicho periodo, muestro un indice promedio de productividdd de 
92. 01. Hostrando éstos ramas tambif!tn en 1987 la productividad m.!s 
cilta (127.63) y la m~s bajtJ (80.90), respectivamente, de todo el 
periodo estudiado. 

Lci productivid.id media de Ja economill total. nos d.i un indice del 
101.47, las ramas que est4n por debaJo de esta media son: 
Construcción (92.01), Comercio (98.38), Transporte (94.52), Servicios 

;~n=~~~e~~s <95·:¡:1 syn~W:J:~·s;~ª~)Ín. Pif/Jfgul~fi~aº5i•Pe1s(J:.1a 'i~0~~5j)~ 
Hi~erJa 1Í84'.''Jff1. 'fnéius'fi.11' ~nu'.t"acturera 1104.87), Electrfoidad 
1124.87) y Servicios Comunales (104.67). 
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II. Marco de referencia. 

Los datos de Jos cuadros y gr4ficcts dnteriores nos muestran que 
tenemos Ja urgente necesidad de impuJsdr ltJ productivid1Jd sn todos 
Jos sectores que componen nuestrlJ economilL Esto. necesidlJd se hace 
mils apremionte ante fo.ctores como lll l1perturcJ: comercial y Ja 
glob"J ización de nuestro merctJdo " economías de primer orden. 

Con ltt itpertura comercúd de nuestro ptils, Ja productividad se hél 
convertido hoy en dio. en unó do Jos aspectos m6s jmportanttJs ~r12 "J 
crecimiento y desttrrollo de 1'1 industrill. Si considerllmos til concepto 
de Ja productividttd como /d optimización de Jos r6cursos en beneficio 
d6 todos los f1Jctores de /d sociede1.d, nos encontr1'mos en Id nttcesidad 
de ímpuJs4rJo y utiliz~rlo como herr1Jmiento. fundtJmentaJ de nuestro 
crecimiento. 

Ld c.sliddd~ otro factor import"nte pt1.roJ ser compt1titivos tJn Jos 
merc1tdos interno y externo se ha convertido en un concepto 
fundt1menta J que necesarú1mente tenemos qu~ jmpu/sdr y tom6ntar para 
que logremos penetrtJ.r en Jos mercétdos externos y alcancemos una 
competitividtJd adecu<1dll ll nuestros bienes y servicjos y de 9stt1 
manera se puedi! fren"r Ja entrlldét de productos proveni8ntes del 
extrdni&ro y en much<Js ocasiones de dudosct c<tliddd. 

En Jo que nurpecttt 41 poder étdquisjtivo. muchos 4firm"n que Jos df1os 
80 confonntJ.ron unt1 dt!c12dt! pe1-dida an Jo que ..J desarrollo y progrtJBo 
se refitJre. Lt1 crisis económica que se presenttt en nuestro p(JJB desde 
Jos inicios de Ja d6cada pas.Jd4 hlJ sido sin duda J4 mds severa de 
todo el presente siglo. 

Pero. icómo se r~fJsJan Jos S!lldos de /d crisis macraeconómjc4 en los 
niv~Jes de bittn~stttr de Jo pobltJción?. 
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II. Marco de referencia. 

Los div"rsos pldnes económicos que se han manejado h.Jn girado de 
manera importt1nte alrededor del control sa lcJrilt 1. De a/Ji que para 
1988 la perdjda del poder c2dquisitivo del salc2rio minimo tuera ClJsi 
del 50* (ver grafica No. 2). A este respecto. ll!s cifrlJs son v.!JidlJs 
considerando qutt el Indice Nacional de Precios ltl Consumidor, se 
expres" con blJse en llJ c12nastlJ de productos biJsjcos. 

1 
1 -· 

-411 

GRAFICA No. 2 

PODER DE COMPRA 

"'""'-

Aunque esta cifrlJ ha sido muy manejada por distintos intereses, es 
importlJnte tomltr conciencilJ de lo manera de cómo lJfecta la. crisis " 
varüJblel!I como esto. 
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11. Marco de referencia. 

~~~~:~b:s jf.fcJ'rt;tJ~~e~eif~~~~u~~=s~ie~~rai598~n ~~i~ e~ s;61:~io cfeln;~~ 
dólares. como se pude apreciar en Ja gratica No. 3 

GRAFICA No. 3 

ANALISIS SALARIAL ........... 
-
• 

S1brJollfn1tollrn1111f, 
F111nlr1 hvnt1 E•pns16n, Junio H99. Vol Jlf #0,517, pig. 36, 

Si se considera que el salario mínimo de Estados Unidos rebasa los $3 
dólares por hora de trt1bajo. se puede afirm.Jr que el poder 
adquisitivo ha sufrido un deterioro moyor al que se manttiiJ en cifras 
oficiales. 
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CAPITULO III. 
UN PROGRAMA DE INCREHENTO A LA PRODUCTIVIDAD 

II I. l. INPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD 

Actuttlmttnte se h.i mencionll.do con frecuencia el t6rmjno de 
productividad como medio pll.rll. contrarrestor el problemtt de la crisis 
económico. y en efecto. lll. productividad constituys un elemento 
fundamental ptlra el mejor"miento de la economJcJ. tanto de las 
empresll.s como del {Mis en generll.l; desafortunt1damente es mal 
interpretdda por liJ diversid{ld de intereses que circund«n en el la y 
llf cdntiddd de factores que Ja influyen. 

Esta variedad de factores (tecnológicos, culturdltts, económicos, 
pollt.icos. psicológicos, etc.), afectt1n a lit productividod h~ci6ndola 
un fenómeno di:f'tcil de definir. 

A ltJ productividad se Je suele confundir con otros conceptos como 
son: producción. rentdbilidad. eficiencia~ etc .• pero en rei:llidiid no 
tiene un12 relación diracta con el14s. Esto puede observ4rs6 en un" 
empresa o país con un" gr<Jn producción pero con .JUssncitJ. de 
productivid11d CU4'ndo 4qut1Jl~ se Jogri:i sacrificando calidi:id o 
sttU1rios. Por otro lddo en un.s empresa puede existir alti! 
productividad pero no ser .rentablo. como por tiJemplo. J12s empresds 
que cumplen una función social y que son obligadas, por esttJ motivo. 
a ofrecer sus productos o servicios d precios mds b4jos que sus 
costos. 

Un c!Specto import4nte que hay que dt'Jstacdr de Ja product ividiJd es 1 a 
atención que se brinda tJ Ja equid<Jd del proceso productivo. Es decir. 
el empresario d~be de estdr consciente de que su utilid4d no es un.t 
ct1rg4 exa,gert1do1 y retribuir en forml.f imp11rcial i:tl tr1Jb4J.i!dor: 41 
mismo tiempo. Ja calidad dttl producto que ofrezcl.f debe satisfl.!C"r 41 
consumidor. 

Por otro lt1do, el trt:7bajador no dftbe osc:atimi7r esfuerzos t.rn su 
actividdd productiv4 y contribuir con ese desempello al progreso de su 

~1~~~~=Í;on~~":u elern~:;,;::sJJ>;i~on~g;u~~ter¡:,~f.~ió~6 qff~ t~J;,¡, 1'}sA':t1: 
decisión dtt eJtJgir el camino de llJ productivjdad o el dt1l beneficio 
personal. 

Ti!mbidn et }.:J product.ividdd se l.e suele definir constl!fnt.ementa como la 
reJ4cion que existe entre insumo.s empltu1dos y Jos productos 
result4ntes en el proceso productivo: sin t!mbargo, osto no es uno 
definición sino un indici:tdor que expresi:i el nivel de productividad y 
no 4 la productividad en si. 

Considerando que definir a 112 productividad es tllrt!la difici J p6ro unii 
condición necostJri11 p4rlJ ditJgnostJ°ClJrla, tnfjdirlll y controlarl4. 11e 
propon~ que previo d: 112 eltJboración de un Progral1JlJ de Incrt1m~nto i2 lo 
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III. Un Programa de Incremento a la Productividad. 

Productividc!d se debe definir 12 8st12. iJ fin de 1 legar a un concepto 
comUn 12ceptlldo en el medio laboral. 

El nivel de desarrollo de Jos paises industri12lizlldos es debido en 
grtJn parte a llJ lltencjón que han dedicado tJl perfeccionlJmiento de sus 
sistemljs de trljblJjo, b4s4ndose en el mejoramiento de los factores 
productivos (tecnologie1., recursos humanos. orgllnizllcidn. calidad. 
etc.). refleje.indose todo esto en los niveles de calidlJd de vida de su 
poblllción. 

En Cllmbio en paises en villB de desarrollo como el nuestro. las 
acciones orient.sddls .., lograr el mejor aprovechamiento de los recursos 
no he1.n arrojtJdo los resultados espertJdos. 

En nuestro país en 1956. se inicia el fomento d le! productivid12d, el 
Centro IndustrúJl de Productividttd fue la institución enci!rgaddl de 
esta tarea. En 1965. este centro fue reemplazado por el Centro 
NacioniJl de Productiv1dtJd (CENAPROJ. que fue sustituido en 1982 por 
el Instituto N12ciona l de Productividad, desputJs de una serie de 
cambios en /iJ estructura del sector lllbortJl. originados por la crisis 
económice1., los funciones de este instituto se traslt1daron " la 
Direccidn de Promoción de Productividad de la Djrección General de 
CaptJcitación y Productividlld, dependiente de la SecrtJtaritJ dol 
TrtJbtJJo y Previsión Social, que retomllndo las experiencias de J.is 
instituciones que Je antecedieron, ha centrddo su esfuerzo en 
conformdr un concepto lJCept 2do por todos los sectores involucrados !!In 
el fenómeno de productividlld. como primer paso para logrllr un ocuerdo 
gener12lizado en la conceptucSJiZlJcjón y medición obietiva de la 
productividad, dc!dc! 14 gran ct1ntidt1d de varitJbles que en el la 
intervienen. 

En este sentido, 112 Dirección de Promoción de Ja Productividad dtJ la 
Dirección General de Capt1citación y Productividad. en su cor.!cter de 
Secretario de la Comisión de Estudios de Productividod, 12cordó partjr 
de un concepto que pudiert1 ser aceptado por todos t1 fin de est12blecer 
un p12r4metro que permite'! conocer ob1etivamente el gr12do en que ~stll 
incrementa o dtJcrement:a en l.Js emprestJs. 

La definición de productividi!d 4Ceptada por consenso en 1985 en esta 
comisión y que se manejtJr,j a lo largo de este trab12io es 14 
siguiente: 

Productividad t>s "112 CtJPiJCJ.dad de la socied12d ptJr4 utilizar en forma 
r12cion4J y Optima los recursos de que dispone: humllnos. naturc!lt1s, 
financieros. cient ificos y tecnológicos: retribuyendo equitativamente 
a los factores que interviene'n en la generación de la producción, 
pdra proporcionar los bienes y servicios que satisfacen las 
necesidtJdes mc'Jteriales, educativas y culturales de sus integrtJntes. 
de manera que mejore cut1ntitcStivdmente y cualite1tivamnett1 el 
bienestllr socit1l y económico de dicha sociedad. 

Los beneficios deben ser distribuidos equitativamente entre utilidad, 
salarios e impuestos y deben significar mejores precios 41 
consumidor". 
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111. Un Programa de Incremento a la Productividad. 

Esta definición constituye un primer p.!so para Jogr"r ese acuerdo y 
estar en posibi J idades de medir Ja productividad. En dicha definición 
se pueden distinguir dos .!spectos fundamenttJJes: el mejor 
aprovechttmiento de Jos recursos y la distribución de la riqueza que 
de el la se generll. 

El incremento de Ja productividad debe ser vista como una necesidad 
permanente en las empresas y como un" respuesta a Ja crisis que 
afecta al pais. 

Como Y" se mencionó. el movimiento de productividad en Hexico se 
inicid en 1956 y actualmente a mas de treint" dffos de distancia, 
tenemos alln muchas interrogantes respecto a los alcances que dicho 
movimiento haya podido conseguir. 

Sin embi!rgo. aunque no hayamos logrado grandes 6xitos al respecto. se 
considera que Ja administrt1ción de Ja productividad. es Ja estrategitt 
IMs valiosa par.J penetrc1r en el desarrol Jo de las empresas y de /lJ 
comunid.Jd. A este respecto debemos indic12r que el n1·vel de vida de 
una nación es un indice exacto del dest!rrol lo de sus productividad y 
de }lJ oficienci" con que h.!n sido distribuidas las gi!nancias 
origini2d.Js por el /d. 

En Ja ~ctualidad. el entorno económico. no Jo ha sido favorable "- lo! 
pequeflr.'J y mediana empresa. puesto que Jos cambios han sido tan 
rdpidos e inesperados. que dadas las cltracterlsticas de este tipo do 
organizacJ·ones no h.!tn podido dar rospuosta con Ja velocidad que el 
dp.Jra to productivo deseara. 

Es importdnte que Ja pequeffa y medianll empresa sean productivas es 
decir. quB heJgan un óptimo aprovechamiento de Jos rt1cursos que poseen 
si desean sobrevivir en um1 economía dinamica. 

Uno de los factortJs que mayor incidenci" tiene en Ja productividttd es 
lil administración o gerencid general de la empresa. Ja cual debe 
tener como preocupación primorditJ/ ol incremento de 6.!ltr.'J. 

DtJsde esta perspectiva microoconCimicl.'t, cunndo de alcanzar resultildos 
se trata, Jos esfuorzos par" me}or.:Jr la productividad deben 
contemplar lo siguiente: 

l). ConceptuttJ izar Ja productividad. es decir. distinguirla de: 

a. Utilidades a corto plazo. con las cuales puede o no estar 
tJsociiJdtJ poro jamds ser un sinónimo. 

b. Producciones rdcord. las cu13Jes pueden coincidir o no con 
incrttmentos sustantivos en Ja productividad. pero no constituyen una 
condición. 

La conceptutJl izacion requerid" debe resultar de un proceso de 
bUsquttdll de consenso al interior del equ1po d1rect1vo. en donde se 
establezcl!n Ja misión u objetivos y lds polltJcl!s de Ja organ1zac1ón. 
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III. Un Programa de Incremento a la Productividad. 

2J. Nedjr la productividad. 
productividad y el deseado. 

establecer el nivel actu4l de 

3). Diagnosticar las ciJusas que estén limitando a liJ productividad e 
impidiendo alcanzar ttl nivel deseado. El diagnóstico es fundamental 
en un proceso de mejortJJT1icnto: su importc.tncia radica en llegar c.t 14 
solución de un problemiJ desde una perspectiv4 preventiva. 

4). Estc.tblecer un programc.t de meJ·oramionto, en atención a lc.ts causas 
detectddas en el diagnóstico , instrumentar l4s lJ.Cciones correctivas 
y en su caso preventivas. cuya suma desemboque en mejoras 
sustancittles en el desempe/Jo organizacional y. por ende. en 14 
productividad. 

5). Continuidad. Los esfuerzos de me;"oramiento deben mantenerse en el 
l4rgo plltZO y constituir un estilo de 4dministr4ción nuevo. 

Estos setlillamientos son sumamente importantes de CJtender pCJra 
alcanzar el 6xito en la productividad. 

En Ja 12ctuol idad. existe uno considerable gama de programas de 
meJoramiento, de versiones y c!daptaciones a los mismos. Jos hay desde 
aquel Jos que enfdtizc!n el trd.biJjo en equipo a nivel oper.:J.rio. hasta. 
los que fincan su fuerza en el desarrollo de Ja ltlta. gerenciiJ. En 
Hdxico ).:J.S tecnicas mds uti J izadds son: Efectividad GerenciiJl; 
Desarrol Jo OrgiJniztJcionaJ; Dirección por Objetivos y Resultados partJ 
lll ProductividtJd; Círculos de Cltl ida.d y AprendiziJJe en Ja Acción. en 
en cuyo orden se describir.!n en el punto siguiente. 
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III. Un Programa de Incremento a la Productividad. 

III.2. ANALJSJS DE LAS TECNICAS PARA INCREHENTAR LA PRODUCTIVIDAD 
IJl"ILIZADAS EN NUESTRO PAIS 

III.2.1. EFECTIVIDAD GERENCIAL 

La productividad viene d ser el resultado natural del correcto 
aprovechamjento de todos Jos insumos que intervienen en cualquier 
proceso productivo. yd sea que se trate de producción de bienes o de 
servicjos, existe un debate continuo acerca de cu.SI es el ftJctor 
clave que limittJ o desarrolla Ja productividad. 

SegUn el Ing. Alejandro Sern1lde. presidente del despacho de 
Consultores en Efectividad Organizacion4J del W. J. Reddin and 
Assocjates. ese factor clave reside justamente donde se encuentran 
los centros de poder de las organizaciones. en Jos cuales se haya 
concentrada la autoridad para el libre acopio y utjJizttción de los 
recursos necesarios. Del correcto funcionamiento de los centros de 
poder se desprenden~. por consecuencia una mayor productividad. 

Esta t6cnica tiene como finfJlidad ttuxilitJr al djrector en el 
desempeno de sus funciones; le proporciona conocimientos y t~cnictJs 
p.!ra mejorar la productividad de su empresa. 

Numerosos estudios han confirmado quo el buen funcionamiento de las 
empresas dependen en más del 80 por cJento de la direcci'3n general. 
por tal motivo la t'cnica de Ja Efectividad Gerencial estd dirigida 
al principal funcjonario de la organización. 

Es sabido que para lograr un cambio que beneficie a 14 empresa, el 
primero que debe estar convencido de la necesidad de mejorarlo! es el 
director o el gerente. 

Esta t.dcnictt nttció en Canttdd, aunque su m~yor difusión se ha dado en 
Jos Estados Unidos. Su creador Wi 11 iam Reddin. fue profesor de Ja 
Universidad de Brunswick, Canadd. 

La tttcnica se ha empletJdo en paises como Estados Unidos. Gr"n 
Bret.!!f.!, Alem.,nii!, Canadd. HexJco y otros m.!s. 

~n~~73¡r<;iClJ ~5mJ,4~gg~sa,r;,s deem~~~~~smdJ'ue del tJdig¡n "~PT iggdousg"~s v~fg 
me Joro da su product ividact. 

DEFINICION 

Ltt tecnictJ se defjne como el logro de los requisitos del puesto del 
gerente. es decir. el puesto de gerente requiere de quien Jo ocupa, 
una serie de requisitos que deben ser cubiertos p4rtt que 61 mismo sea 
efectivo y de esta m.!nera tttmbic!Jn lo sea la emprest1 que m"noja. 

Pttra est,, tftcnica son mds importontes los resultttdos que toda11 Jas 
activid.sdes que se rettlicen pttra lograrlos; 9sto tiene que ver con Ja 
efectividad rt!la} y liS ttparente. 
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III. Un Programa de Incremento a la Productividad. 

La primer.J y que es Ja que persigue esta tecnica. se refiere a que se 
logren en verdad resultados que conduzcan a Jos objetjvos planteados. 

La segunda se refiere a que un gerente puede aparentar ser muy 
.3ctivo. moverse de un lddo a otro. conversar con person.ls. pero no 
Jogr.lr result12dos. 

DESARROLLO DE LA TECNICA 

Esta tecnica se fundamenta en Ja teorJa tridimensional o 3D. llamada 
asJ porque contempla tres aspectos o dimensiones del comportamiento 
gerencial: estos son: 

lra. Dimensión: 

Se refiere .., la tarea a realJ.ZCJrse. es todo lo reJCJcionado con Ja 
actividad de JCJ empresa (trabtJJoJ. 

2do. Dimonsión: 

Se refiere .a las relCJciones interpersonales que existen dentro de Ja 
empresa. 

3ra. Dimensión: 

Es la efectividad del esti Jo de dirigir del gerente. 

+ 

' z ~"' o 
"'"' "' ... ., u ..,.,. 

z "' r;,"-o !O <¡i' ... 
u ~ 

~ 

:J "' ., 
"' 

o 

ORIENTllCION + 

T A R E 11 S 

Como puede observarse, en C4da uno de Jos eies de las tres 
dimensiones ht!y movJJidod hi!cia uno u otro extremo de las lineas. 
esto quiere decir que un gerente puede estar orientado en mayor o 
menor gr.:ido a las reltJciones. en mayor o menor grado a las tareas y 
puede ser efectivo en m.syor o menor gr.sdo. 
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A medidiJ que nos alejamos del vdrtice del triJ.ngulo hdy mayor 
orient.sción hlJCÚJ ld dimensión que correspond4 y cuando nos acercCJmos 
ttl vertice existe menor oriento.ción. 

Llls dos primer11s dimensiones. "las reldciones y ltts tllreas", doln 
origen lJ cuatro estilos gerencii:tles denomintfdos b1*sicos. que se 
explic11Jn .! continutJción; su relación con 1.:t tercerl!J dimensión '"' 
veremos mds lJdeJante. 

¡¡.-------------,------------
REU\ClCIWX> : 

M.'ls ORlrnt'AOO llJ\CIA l 
LAS REI>CIOOES. : 

Sf.PAIWlO 
Mf?Qi ORimI'l\00 
111\CIA lJ\S REUIC!O -
NES Y IA TAREA. 

1 
1 

'rAREAS 

IlllU;W\00 

MllS OIUmI'l\00 111\CIA 

!J\S REU\CIOOES Y -
TAREl\S. 

DFDICNX! 
MI\$ Ol!ItNl'AOO HllCIJ\ 
!A TAAl'J\. 

L!Js caracteristictJs que distinguen o estos esti Jos bdsicos son las 
siguientt!!S: 

- El gerente separado: 

Debido "' su deseo de mc:tntener J4s cos4s equi J ibro"JdlJ.B se intereso 
mucho por regJ4s y procedimientos y natunllment&. Juzg.:t. a Jos demds 
por el grtJdo en que t4mbien el Jos J,,s cumplen. 

EstJ bien prepariJdo piSrd tr,,ba;'ar en ,,dmjnistrtición, contabi I idt1d. 
estlJ.dlstica o diseno dB ingenieri.i. 

EJ mayor temor que tiene con respecto " sl mismo os que pudiera 
permitir qua llJ emoción. ld blandura o la dependencia con respecto 4 
otros. influyan en su juicio. Su mayor temor do otros eB que pucdt!n 
c1ctu'2r irr.,cionalmente y. en dlgun~ fonn,,. violar el sist:emt'I 
t.1stabJecido. 

- El gerente rel,,cionado: 

Acept4 4 otros como los encuentr.i 

No "st~ demt'ISitJdo preocupado por el tiempo y esto. en p4rte, le 
permite conocer me}or " otros, pt3rticul<Jrmente o Jos subordinados con 
los cuales st1 idtJntific.,. 
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En los tr"b"Jos de reunión "PºYª a otros. "rmonizll las dift!Jrencias. 
los orienta y estimula pc!ra que den lo mejor de sl. 
Estii condiciont1do para dirigir traba}adort!JS profesionales. para algtJn 
tipo de trab.Jjo de ciJ.pllcitllción y desllrrol Jo. 

Tiende " pasar por alto errores y suavizar conflictos de un modo 
tJgrlldiJble. 

Cuando enfrenta tensión tiende a htJcerse más dependiente de otros y a 
deprimirse. 

- El gerente dedic.Jdo: 

Este tipo de gerente. tiende a dominar 4 otros. Dll muchlls 
instrucciones verbdles " sus subordinados. su perpectiv.J de tiempo es 
inmediata. 

Juzga a los subordinl!dos por el grrJdo en que pueden producir y a Jos 
superiores por su destrezrJ en el uso del poder. 

Estii bien 4}Ust.Jdo para algunos tipos de dirección de producción. 
donde el comtJndo es requerido. tJsJ como par" ltJ gerencia d~ ventc!s. 

No trrJba,Ja bien en situaciones donde tiene poco poder. 

Sus subordinados aprenden rdpidamente que el desempeffo ~s Jo que m.is 
Vllle para 61. 

Considera que el cllstigo es la mejor manertJ de impedjr que Jet gente 
h4ga las cosrJs que no debe. 

Dest4C4 el pleno uso del poder en tlll grado que lti pérdida del mismo 
es Jo que m4s teme. Su mayor temor con respecto 4 otros es que no 
produ2can. 

- El gerfllnttt integrado: 

Le gust:a ¡Mrt:icipllr. es unti persona que se incorpora a. y hllc" los 
mayores esfut1rzos pttr.J interrelttcionllrse con individuos o grupos de 
trttbttio. 

Su orientación es siempre httcitt el futuro. Como tientJ verdadertt 
preocupllción por las diferencias de poder. se identifjca fuertemente 
con Jos colttboradores y rt!lctilctJ el trablJJo en equipo. 

Debido 4 su es ti Jo integrado y el t!nf4sis en el grupo. sus 
subordinlJdos sienten. frecuentemente. una falttt dtJ independencia. 

La tercertt dimensión -ltt de ltt efectividtJd- dtt origen a los ocho 
estilos gerenciales que no son mds que vttriocionos de los bdsicos y 
que pueden ser efectivos dependiendo de ltt situllción en que se 
empleen. 
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PROMOTOR EJECUTIVO 

BUROCRl\Tll AUTóCRATI\ 
BENEVOLO 

/ REU\ClawX> INTEGRADO 

SEPARllDO DEDICl\DO 

OT 

MISI<HlRO DE 

'l'IW6'ICC1Cfi 

DESEl!'ll'.JI AIJlllcRATA 

Los es ti Jos promotor. burócrdta. 4Utócrdta benévolo y t1iecutivo, son 
efectivos porque se iJpl icttn en l<ts sjtut1ciones ddecuddi!ls. 

En c4mbio. Jos estilos desertor~ misionero~ 12utócratd y de 
transacción. no son Jos efectivos porque no se utiJjz4n en JtJs 
situaciones 4propiadas. 
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III.2.2. DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O.J. 

Esta tecnica trata de desarrol lllr en Jos directjvos y aubordin4dos 
hdbi 1 id.tdes para t.r.ibaJar en equipos heterog6nt.Jos en lfJ resolución do 
sus propios problemrJs, y Jas medjdt.'Js tendienttJs a super<1r las 
dificultddes estructurales de llJ empresd. 

El tjpo de cambio postuJ1Jdo por este program.:i es un cambio negocieJ.do 
el cual. " diferenci" del cambio impuesto y tJ) Ci!mbio natural 
conci 1 iiJ las venta}ds de dmbos y el imind en gran mfJdid4 sus 
respectivas desventd}ds. El Clfmbio impuesto. por eJt!mplo~ logra 
ciertos resuJ tados 12 corto pll!ZO, pero gener12 resistencias e impide 
Ja solución de los problemas J ltJR1tJdos complejos. el ctJmbJ·o natural no 
presentiJ los resistencias del J·mpuesto, pero es lento y dellJ<'nda 
plazos domosiado lorgos, no permitidos en las orgétniztJciones por los 
rdpidos cMnbios del entorno. 

Es 12sJ. que el cambjo n6goci.,do se presenta como m"djo eficaz pt1rlJ t1l 
mejortJtniento en el desempBIJo org'2nizdcional, al lograr invoJucrilr 4 
JlJ total jd4d d~ )4 orgllnización en un proceso de c4mbio, sujeto a Ja 
negoc i rSC j ón en cuan to it los "J Cdnces de 1 mismo. 

El Desorrol lo Org4nizdcíon4J, es una t~cnicct que nrSció en los Estados 
Unidos en Ja ddcada de Jos 60s., donde se contempl12n nuevas teorJas 
de persona 1 . 

Los pr6c:ursores del D. O.. fueron especiol JstcJs tm copacitación y 
dtlstArrol Jo que se dedici!bdn o la prttplJración de grupos de traba}o 
como parte de un sistem12 completo que es la orgétnizl!ción. 

F.n el ciSso de M6xico, 112 técniciJ b6sica del D. O •• se extendió dt1 un" 
m~ner4 étmplid espec1~Jmente en Jos empresas grandes. Entre 1967-1968, 
se dittron los eventos que mrJrcaron el 4rr'1nqutt o inicio del D. O. en 
los Sdminarios ""'"nz11dos de .Jdministrt1ción de personal qut1 a/fo con 
o/fo organizrS/M el Oepétrt.Jmsnto de Rttlttciontls Industrié1lt1s del 
Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de Nonterrey. 

Entre 1969 4 1970 se 1 Jevó 4 C4bo un primer l«borrStorio en J4 cjudad 
do !]uer6tlJro. En estos affos • .Jp.Jrecieron llls primeras gorencúts dtl 
DesarroJ lo Organizacion4J en iJlgun"s empresas, como fue tJJ ca8o de }4 
división crJsta.JerJas del grupo Vitro y de HyJsa. 

En dl D~F.. se empezaron a impartir seminarios o bien " dar 
coJeultorfa tJ las empres~s. Entre 1971 y 1972. «pr!r~cs Ja trrSduccjón 
del primer libro de O.O. on espaffol. pubJjcado por Higuel Jusidmon. 
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DEFINICION 

Los crjterios que pueden definir al D.O. son dos: 

- Newton HlJrgulies 

"Desarrollo Organizacional es un proceso btJsado en va lores de 
outoc!Valuación y cambio planeado. incluyendo estrategias y 
tecnolog:Jas espec:JficlJs, dirigido al mejortJmiento de Ja efectividod 
de todo un sistema organizaciontJJ ". 

- RichtJrd BeckhiJrd / JtJime Pozo Pino 

"Es un esfuerzo planificado de toda la organiztJción y administrado 
desde llJ dlta gerencia. pdra aumentar lit efectividad y el bienestar 
de Ja orglfniztJción por medio de intervenciones planificadas en los 
procesos do la unid.:Jd, Jos cuales aplican conocimientos de las 
cienci.Js del comportamiento". 

En otras pa labriJs se puede decir que el Desarrollo Orgt!'lnizacion/tJl 
impJ iciJ 14 integrlJción y logro de mUl tiples objetivos que 
generalml!nte estdn relacionados con liJ productividad de la 
orgltnización y la satisfacción de sus miembros. 

BENEFICIOS 

El 6nfasis del D. O estd en mejoriJr la ·orgoniz1Jción de las empresas. 
no es sólo part!'I las enfermas o sólo para las saniJs. es algo que puede 
beneficiar a casi cualquier unidad económictJ. 

Dentro de los beneficios que ofrece el DesiJrrol lo OrgtJniziJcional. se 
encuentran los siguienttJs: 

- Los objetivos son ampliamente conocidos y compartidos, existiendo 
un mayor esfuerzo de los trabd}adores por .!lc.!nZ.!rlos. 

- Existe un notable sentido de equipo. de responsabilidad compartidiJ 

- Las opiniones de los trab!ljiJdores son tomttdas en cuenta 

- La gente estl.I motivada y muy involucr1Jda volunt1Jriamente 

- LiJ empresa. por si misma. se ad'1ptil il las oportunidades o CiJmbios 
dtJl mercado. debido a que se 4nticipa al futuro. 

DES~RROLLO DE LA TECNICA 

Se estl.I hablando de DesarroJ Jo Organizacional cu1Jndo J" uniddd 
~conómica prc!tende cambiar a Ja orq11nización de su estado actulll a 
otro mas 1JV1Jnzado y consolidado. 
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Cadlt empresa deberd. "-ÍUStl!r su organiz"ción de acuerdo con sus 
necesidades. Deberá exrJminar tod.Js e1quel Jexs v~riables tJmbúJntttJes e 
int.ern12s que puedlJn propicilJr cttmbios en su t11structuro. pero 
orientddr!ts hl!cid un objetivo concreto~ que permita meJorrJr su 
efectividrJd e incrementar su productividad. 

Es jmportante setrr!l.J~r. que genertJlmente se comete el error de pensltr 
exclusJ·vam~nte o on }<JS estructurlJs o en 1.tJs personas.,. y tJsi tenemos 
emprestJs que h4n diseti11do verddderos cambios estructurales. sin tom4r 
en cu,,nta o J¿rs pt1rsonC1.s quienes por principio de cuentas SQn l"s que 
van 4 contribuir al dxito o fracaso de Ja orgtJnizociOn. 

Por esto, es necesario mencionar Jos objetivos del DesitrroJ lo 
OrganiztJciono J. 

1. Desarro/ lar e incrementor la efectividtJd de la orgflniz.,ción 

2. Jlejordr Jo. C1J/idad de li!Js decisiones estableciendo condiciones 
p12ra que t!tstas se tomen en Jos puntos mds cercctnos dondt1 se encuentre 
J~ informtJción qutJ stt requiere. 

3. Desarrollar el proceso de p14nificaci0n a todos Jos niveles, pctrl!A 
que ltJs diferentes unJd<!Jdes sep.:in cu6Jes son sus metas especificlJ.s y 
1,,, forma cómo se entrelozan con l11s metd:s de la org1Jniz1tción. 

4. Aumentar el nivel de confi4nZ4 en 111 org.iniza.ción 

5. Enset1tJr a Ja gente a tr.,ba;'or en equJ'po 

6. Increment.sr la ef&ctividt1d y bienest"r de 14 org4niz11ción 

7. Cambi..tr lo.a org"niztt.ciones ptJril que pUtJdcJn encauz4r. plonettr. 
dirigir y 11dt1ptorse .tl cambio. 

8. Que la organización cuento con sjstemas de rt1troalimt1ntaci6n que 
Je permitan detectar 4quel Jos f1Jctores que faci Jitan el conocimiento 
o Jo impidan. " fin de tomar lo.s medid.as correctivas convenittnt.,s. 

INSTRU11ENTACION 

PrimtJrtJmente, debsrd darse J4 noc~sidlfd de un plan de mt1J"ort1mi.,nto 
organizl'!tcional: ¿QuitJn plantttlJ est4 ntJcesido.d?, s& dan muchos c11aos. 
por un lCJdo y tJ} m~s frt1cuente es que el propio ger<JnttJ o director 
de la empresa siantiJ Ja neceaidad de me}orar /IJ org1Jnización o dtJ 
resolver CJJgunos problemt1s t11Jes como: id folta de rJficaci~. btJJIJ 
productividlld. o.Jt:.os costos de 'operación. conflictos int:.erpt1rsont1lea. 
o intergrupos. etc .• sin ombtJrgo, aunque menos fr"cut1ntt1 puedtln 11t1r 
los propios tr1Jbaj4dor~e y smpli!1<!dos de lit empret11J. 

Lo importtJnte es que el pJ4n de meJoramiento J legue a Jos nivel$B do 
autoridad y d~ decisión que 4Utoric~n y apoy~n Jas ~cciones 
correspondienttts. 
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CtJbtJ seffiJJ4r que lds necesidtJdes detect4das pdrd un progr"m" de 
meJordmiento, no consUtuyen un verdadero diagnóstico, pues se tr4ta 
de "necesidtJdes tJptJrentes", que no necestJri.,mt.mte representdn c"usas 
de "problemas reales". Estas necesidddes detectadtJs son fuente de una 
iniciativa de meJordmiento pl"nific"do, y posteriormente deberdn ser 
tomadas en cuenta en ltJ fase de diagnóstico, pudiendo inclusive, 
formar parte del mismo. 

Las etap4s que se siguen en todo proyecto de cambio son: 

1. Diognóstico: que es una definición de lfl situación actuttl del cómo 
estlfn l"s cosds. 

Antes del diagnóstico debenJn retJliztJrse dos fo!ses proptJrtJtori4s: 

tJ). Sensibi J izar a J4s personds involucrttdtJs 

bJ. Elabor4r un cuidddoso proyecto del mismo que deberd contener: 

- EotrJblecimJento de los obJetivos del di4gnóstico 

- St1lección de Jos pardmetros o indic4dores que se tomtJrcfn en cuent" 

- Diseffo del modelo ideal que se pretende meiorflr, es decir. cómo 
debieran ser lds cosas. comp.:JrdndoJ4s con como son en 14 tJctudliadad. 

- Selección de Jos instrumentos partJ .obtener información (gulas de 
observtJción, cuestiondrios, entrevistiJs, etc.). 

- Progrdmación pilrtt Ja obtención de l.!t informdción 

- Recolección de Ja informiJción 

- ProcestJmiento. tJnaJ isis y conclusiones de Ja información obtt.Jnida 

- Conclusiones del di.!tgnóstico. 

2. Selección de estrategi"s o tJlternativ.is que .Jyudon a propici4r el 
C.Jmbio. 

3. EviJlutJción del cambio, es decJr. est.JbJecer f.Jctores o piJr.Jmetros 
que permitan medir Jos cambios logrtJdos contra Jo que se ttsperiJbtJ 
obtener. 
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III.2.3. DIRECCION POR OBJETIVOS Y RESULTADOS PARA LA PRODUCTIVIDAD 

DEFINICION 

L" Dirección por Objetivos y Result,,dos para la Productividad (DORPJ. 
constituye un m6todo administrativo por medio del cual se identifican 
las mettts que debe !Jlci!nzar u11a organizttción en determimtdo periodo 
de tiempo. y estlJblece que para el logro de l"s mismas se asignen 
responsabilidades a cada uno de los miembros que integrlln una 
organización. medic:rnte e!lpecificaciones de lo que stJ tJsperlJ de clJdlJ 
uno de ellos y la medición de lo que realmente se reilliztt. 

Es una forma de "dministrt1ción en ltJ que resalta la participación del 
_personal. 

BENEFICIOS: 

L/J instrumentl!ción do esta tecnic.! en forma ttdecuada puede generlJr 
llJs siguientes ventaJas en Ja empresa: 

Es especialmente ttdecuadtt para los emple1Jdos profesionales. 
administrativos y de todos los niveles. permitiendo, que ou trabajo 
sea mue/Jo mds productivo e 1ncremente ltt motivi!ción. 

- Le permite " la persona conocer exdct1Jmente qu6 es lo que se espera 
de ella. 

- Permito a todos los emple<Jdos m"yor libert"d de "cción. El jefe se 
vuelve m~s jefe. esto es. decide m~s. A 61 se le VlJ 4 exigir que 
obtenga resultados. 

- Los logros quedan registrados de moJnera objetivo! 

- Permite demostr.!r objetiv4mente por qud no se Jogrdn las metcts, 
ademds del an41isis dentro del proceso de .11cción correctiva de los 
obstoiculos que estdn repercutiendo en la productividad. 

- Todo jeft'J inferior tiene constttntemente unct idect de cudl es su 
situctción frente ..il trabajo y ttnte JIJ empresa. sabe cómo Vi!, 

- Lo m~s importttnte. es el hecho de que las mettts no se imponen. sino 
que todos pctrt icipan en su el4boraci6n y consecuentt1mente so 
comprometen. 

DESARROLLO DE LA TECNICA: 

LtJ DORP. es un sistem.i destinado a hacer funcionar la forma 
org.:Jniz.!tiva de una corporación y generttl' mds vitalJ.dctd y dodictJción 
person12J 4 quienes integrctn llJ Jerarquía. 
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Esto. t6cnica se consider'2 especialmente adecuada parc:t los empleados 
profesionales y administrativos; ayudll "' superar muchos de los 
problemc!s crónicos que plantea el control de Jos administrc!dores y 
profesionales. tc.'lles como: 

- #edición del aparato personal 

- Definición de metas y trabajo coordinado 

- Definición de ltJs t.'treas de responsabi 1 idlJd 

- Obtención de los resultados desec!dos 

- Determinación del radio de control de cada administrador 

- Identificación del potencial del progreso 

INSTRUHENTACION 

En esencia. esta t6cnJca comprende Ja realización de cinco etapas 
bdsictJs, las cudles habrdn de realiztJrse en forma consecutiva y 
cuidiSdosa. 

Etapa l. AnJlisis de puestos: 

Impl iclJ Ja definición de los objetivos, funciones y 
responstSbilidc!des bdsicas que conforot4n el puesto de cada uno de Jos 
ejecutivos de llJ organización. Dicha acción es realizada por cada 
ejecutivo de Ja misma. 

Etapa II. DetermintJción de Objetivos: 

Consiste en Ja fijación y revisión de Jos objetivos generales que 
debe alcanzar la organización. asi. como Ja estrategia general que se 
seguird pllra alcanzarlos. 

La dirección 
general. 

es ld encargad(! de Ja determinación del objetivo 

Una vez fijtJdos los obietivos generales. CtJdtJ dJvisión. deptJrttJmento 
o drelJ fijard sus objetivos particulares. 

Etap12 III. Oidlogo sobre Objetivos: 

Una vez fijlJdos los obietivos generlJJes y particultJres. d~btJrdn ser 
present4dos y comenti!dos con el Jefe inmedii!to. a fin de ser 
aprob.Jdos. o modificttdos. de i!cuerdo 4 litB metas generales de la 
organ i Zi!C i ón. 
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Et"fUJ IV. Fiiación de Puntos de Revisión: 

Los puntos de revisión son las fechl!s de terminación de los obietjvos 
y pueden interpretarse como las metas intermedi"s que se deben 
tJlcanzar y revisar para verificar que se llegar~ correcta y 
oportunamente " la consecuc.ión del objetivo. 

Et,,pa V. Evaluación de los Resultc!dos: 

La evt!luc!ción se realiz,,riJ periódicamente mediante una reunión entre 
C4da ejecutivo y su superior. a fin de evcJlu.sr lit l"bor re"l izada por 
e.ida persona. 

-40-



111. Un Programa de Incremento a lo Productividad. 

III.2.4. CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD !C.C.C.J. 

Hejorar Id ca I idad de lo que producimos es. cad12 vez mtts. una 
necesidad apremiante. Mayor ciJlidad significa prtJcios m.!s accesibles 
(porque se reducen costos): competitividad (porque mejora vent"s) 
tanto internc'I como extern.:J.; y. eficiencJ" (al rc'lcionar rtJcursosJ. en 
s1. productividad. 

Pero. elev"r l.s e.si idad de J.s producción requiero. antes que n.sda y 
permanentemente. elev"r lo calidad de Jos recursos humanos que har6n 
posible dsto. Es decir. implementar la t6cnicct. de Jos e.e.e .. implico 
Ci!pacitar .J) personal. condición sin /tJ cu.sl ninguna estr"tegia de 
incremento de Ja productividad tendrd resultt1dos positivos. 

Sin embrSrgo. lograr un personal con Ja aptitud y .Jctitud necesaria 
pl!ra mejorar ltJ productividtJd, requiere un cambio en el esti Jo y 
sistema de dirección que permitiJ J" prSrticipación 4ctiv12 y consciente 
del trabajador en /a consecución de tiJJ mejorct.. p.Jra que ttst12 
constituya una rdzón de orgullo y un" eleviJda motivación he!icia el 
trabdjo bú:m hecho. 

Los orJgenes de los Círculos de Control de Calidad se remontan a la 
ddcada de Jos 40s .• cuando despuds de la Segunda Guerra Nundial. Jos 
jdponeses establecieron 1" ccJJid.Jd como objetivo n.Jcionct.l: 
implantaron sistemas y t~cnic&Js tendientes " meJor.Jrla. compraron y 
copiaron tecnología, contrat/Jron expertos P"r" ensenar y entrenct.r tJ 
sus lideres. etc .• "Jgunos de dstos expertos fueron el Dr. W.E. 
Deming y 61 Dr. Jurdn. 

En 1962 surge Ja revist" "Gembla to QC". como consecuencia de Ja 
dem/Jndd por literatura que trat"r" el telDd. en el prtJfacio de su 
primera edición, el Dr. Ko.oru Ishikttwa. convocó a los lectonts a 
formar cJrculos par" llevar " Cdbo estudios de control de calidad. 
los cur!les se convirtieron inmediatrSmente en lo qu" conocemos como 
Círculos de Control de Cal idi!d. 

DEFINICION: 

Segi.Jn Kaoru Ishikawc'I. los e.e.e .• son grupos peque/los tJn Jos que 
todos los miembros particJpi!n i!l máximo en forma voluntl!riit y 
continua dentro del taller al que pertenecen. como parte de las 
actividades del control total de calidad de la emprtJsa. uti 1 izando 
t6cnjcits de control y mejor.sm1onto. 

BENEFICIOS: 

Los Círculos de ColJdl!d provoc<ln un beneficio general. no sólo a 
nivel individual sino colectivo. pues sus efectos van dirigidos a 
empresarios. trobdiadores y consumidores. Para el empresario. los 
beneficios significan mayor producción; ¡Mra Jos trabajadortJtJ* mayor 
respeto d" Ja organizaci"n hacia su persona. adetMtt de itutodesarrol Jo 
Y pCJrticipaci"n: por 1Htimo. para el consWDidor. implica mayor 
caliddd tdnto en bienes como en servicios. Jo cual implica sotisfacer 
con plenitud sus necesidades. 
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DESARROLLO DE LA TECNICA: 

Los CJrculos de Control de Caljdad son grupos de traba;°lJdores de una 
misma drea que en forma espontdntltt. se integran para reunirse fuera de 
sus horas de trabajo con el objeto de analjzar los problemas de 
calidad: busc12n las causas y determinan e impli!ntan soluciontts. 

La participación actjva y voluntari" es el elemento mds importante de 
cualquier circulo: ésta ptrrticipación se proyecta. primero. en una 
automotivación. después en una autonomia en los procesos y, 
posteriormente, en una independencia en la evaluación de los 
resultados. 4plicando medidas y juicios de valor propios. 

Su formación requiere de asesoria previa de especjalistas y su 
funcionamiento se lleva a cabo bajo condiciones de 
.!Utoconvencimiento. es decir. de concientización propia sobre la 
necesidad de producir y controlar con y para la calidad. 

Un4 vez que el grupo de trabajo se ha integrado y concientizado de la 
importancia de Ja l4bor que Vd a desarrollar. es necesario Ja 
utilización de t~cni cas adecuo.das. que coadyuven para Ja 
identificación y resolución de los problemas que 1Jfectan su trabaJo. 

Las técnicas md.s comunes, aunque no las dnicas, de las cuales se 
sjrven son: 

- Tormenta de j deas 

- Tt!cnicas para Ja selt1cción de problemas 

- Diagr4ma de Ishjkawtt o de CtJusa-Efecto 

- recnicas p4ril 14 recopilación de dtJtos 

- DitJgr.sma de Pareto 

- GrdfjctJs e Histogrmnas 

- T~cnicas de pre11ent1Jción do trabajo a h Gerencja 

Lds caracterJBticas m.!ls sobrestJJientes de los CJrculos de Calid4d 
son: 

- Su tamano puede variar entre tres y nueve persontts, t1i•mpre y 
cuando se aseguro la participación y contribución de todos los 
miembros. 

- Su dur1Jción estd en función de Ja df!tcisión de sus miembros, aunque 
lo meior es que sean continuos y pell1htnentes. 
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- En cada circulo debe existir una persona que haga li!s funciones de 
conductor o J Jdttr. 

INSTRUHENTACION, 

P(JrtJ que los resultados de los Círculos de Control de Cc!tl idCJd se.J.n 
positivos. debe concientizarse al personal en las f.J.ciJidCJdes que 
representa 112 integración en equipo. 1" superación y el desCJrrollo de 
un sentido de responsll.bilidCJd amplio. 

Debe preprlrt3rse a Jos interesr:Jdos a trrlvds de 1.s reflttxión. ttl 
conocimittnto de si mismo. su fami 1 ia y Ja empresCJ. por lo que es 
necesario impartir como trtJbaJo previo. Jos siguientes cursos: 

4}. Rel4ciones humanas en el hogar y en el tr1Jb4jo 

bJ. SemintJrio sobre Ja solución particJpt1tiva d9 problemas 

El éxito exige el esfuerzo de todos y que estos se encuentren 
orit1ntados 13J logro de los objetivos y metCJs de Ja emprt!!sa, sin 
deBcuidar los objetivos particulares. 

Los e.e.e .. no son una tecnica infalib)e pero si han demostrado sttr 
uno de los m6todos r.ttiles part1 elevar liJ moriil entre los trabajadores 
y t1stablecer las bases para /Di!ntener niveles adecuados de 
comunicación e integración en Ja comunidad productiv4, Jo que so 
traduce necesari4mente en un incremento on }oJ productividad. 
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III.2.5. APRENDIZAJE EN LA ACCION 

El Aprendizaje en llJ Acción fue concebido hace "proxim4dlJmente 
veinticinco lJffos. par" ayudar lJ los individuos a llJ solución de 
problemas de iJmpl út definición. La hipótesis basiciJ de 6sta t6cn1ca 
es que en condiciones de cdmbios rdpidos. los sisttJmlJs trtJdic1onales 
de tJprendizaje no pueden ofrecerse como efectivos para llJs 
necesidades de CtJpacitación de los directivos. se arguye que. como el 
conocimúmto debe ser escrito y memoriztJdo por los "-Cademicos tmtes 
de ser exprestJdo. esto significa que a las tasas actuales de 
desarrollo quedlt fusra de tiempo tJntes de ser presemttJdo. 

PtJra que los administradores puedan .sobrevivir en condiciones de 
CiJmbios rapidos es mds importante que "aprendan a llprender". en Jugar 
de tJdquirir conocimientos del plls.Jdo. 

LtJ tecnictJ del AprendiZllie en la Acción es esencitJlmente una 
filosofJtJ y no un programlJ. Es un medio efectivo parlJ propiciar tJl 
ctJmbio y su mayor fuerza recae en el hecho de que tJnfrenta lJ Jos 
problemas reales y proporcionlJ apoyo a Jos individuos o grupos 
mientras el Jos Jos resuelven. 

La razón fundlJmtmtaJ pc5ra el ~xito del· Aprendizoje en la Acción como 
un agente de cambio y lt1s razones para usarlo. es que tiene la base 
para satisftJcer l.!s cuatro etapas en el proceso de cambio: 
r"conocimiento. decisión. lJutorización y acción. 
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111.3. DEFINlCION Y FILOSOFIA DEL P.l.P. 

El Progr1JJ1Ja par.s el Incremento do la Productivjdad (P.I.P), es un 
sistem.s disef(ado para fo.ci 1 ittJr el desarrollo de llJs organizaciones 
mediante Ja participación activlJ de todos los niveles gerenciales y 
trabajadores en las empresas. 

El enfoque del PIP representa un punto de partida diferente al de la 
Consultorio Convencional (donde un consultor ext11rno 1 leva acabo 
estudios en función de disef!os convencionales y presenta reportes con 
recomendaciones que permiten instrumentar mejoras en lo 
organizacú!m); con el nuevo enfoque. la organización y su equipo 
directivo estdn involucr,,,dos on J.J definición de Jos objet1vos, 
identific11ciOn de problem"'s y el desarrollo de plones de acción o 
programas de incremento de Ja productividad 

El PIP se define como un enfoque "hdgalo usted mismo". En 61. los 
programas pueden iniciarse ba}o el criterio de mejorar puntos ddbi les 
en Ja orgtJnización en función de un plan maestro y a base de talleres 
para Ja solución de problemas. Estos ta) /eres estttn orientcSdos o coda 
una de Jos organizlJciones en particular y enfocados a ttJreas ret.1Jes, 
de id"ntifictJción y solución de sus problemtJs mas críticos. En el 
proceso los p.srticipantes son apoytJdos para adquirir htJbiJidades 
necesarias en Ja planeación y solución de problemas. de tal forma que 
puedan resolverlos una vez identificados. El enfoque ha sido disei1ado 
para permitir un balance ent.re Jos aspectos de comportamiento y 
tJqu611as situociones sustantivlJs pertenecientes a una solución 
efectiva del problema. 

Como aspectos importantes para el 6xito del programa destacan: 

- Convencimiento del directivo de m.!yor nivel }er4rquico ptJra 
establecer el programa, en función de Jos necesidtJdtts de mejorar JtJ 
productividtJd de /tJ organización. 

- InvoJucramiento y compromiso de Jos ptJrticipontes para meiortu- el 
desempeflo de Ja organiza e i ón. 

TrcSba.io en equipo para resolver problemas que afecttJn Ja 
productividad de Ja organización. 

Por tanto, la filosofia del progrtJma seffafd, que quien más sabtl do 
Jos problemas es quien Jos vive. y por consiguiente~ Jos mds 
interesados y con 14 mtJyor posibiJjdtJd de resolverlos. son ellos. 

Adem4s. se/flJla que los problemas se resuelven con JMyor tacjJidod 
mediante el interctJmbio de experiencicSs, es decir. aprendiendo de los 
demas. 
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Los problemas que existen en todlJS ltJs orgtJniztJciones se clasifican 
en dos categoritJs: 

- Problemas de Definición EspecificrJ. 

- Problemas de Amplia Definición 

Los problemas de definición especifica tienen una respuesta dnica. y 
no requieren de Jo participación de un gran mlmero de personas de 
diferentes dre<Js o departamentos de Ja organizllciCJn pl!rl! su solución. 

Por el contrtJrio. Jos problemas de amplia definición se resuelven 
mediante la participación del personal de las djversas .iroas o 
departamentos que Jntegi-dn la organizlJción. e incluso se ven 
afectados por factores externos a ellll. 

La solución de problemas de amplio defjnición son objeto de este 
program(J. 

El criterio principal partJ tener Bxito en Ja solución de dste tipo de 
problemas es encontrar soluciones que se .Jp/1quen en el trabaJo y en 
llJs cuales confíen lc.'1 mayoria de Jos tntbailJdores impJictJdos. Esto 
dnicamente puede conducirnos dl 6xito " travds de untJ inmersión 
genuina en estos problemtJs y en el hecho de hacer participtJr a fo 
gente que re(Jlmente tiene que producir Jos resultados. 

Lo estrategja p.:JrlJ la solución de prob/em(Js de amplia definición 
difiere de l(J quB se utiliza en problemas de definición especifici!, 
principi!lmtmt" "n tres sentidos: 

lro. LtJ Unica p(Jrte dol procedimiento que est6 b11jo control djrecto 
de quien resu"lve el problem(J. y de l(J administroción es }(J puesta en 
mtJrcha del proceso p(Jra resolver dicho problema. 

2do. Las soluciones que tjene dxjto para problemas de amplia 
definición requieren de liJ participacJdn de todos aqu61 Jos que tienen 
que ver con el problem(J, 4 menudo much(JB personas. 

3ro. Como el proceso de necesidades involucra d muchtJ gente de toda 
14 empres(J, existe un riesgo mds oJto p(Jra Ja adnu'n1stración que 
CU(Jndo se solucioniJn problemas de det1nición especifica. 

L(J solución de probletntts comienztJ con el c12mbio. y l!tste es 
p(Jrticu/armente observable cuiJndo se resuelven Jos problemas de 
(Jmpl id definición. 

ALtn cuando los directivos tltt dl!n cuenta de que Jos mcttodos 
tradicionales yiJ no son t1xitosos. combiar implica un riesgo 
potenci(J/. y esto debe ser evitt!tdo en lo posible. LtJ gente est.f mjs 
segura con su sitw1ción existente, y es mucho m6s seguro conservt!trlt!t 
como estd, que .srriesglJrso a cambi(Jrl(J, 
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iPor qut!? &isi ciSmente es por hi!cer todo con seguridi!d. Los seres 
humi!nos tenemos "modelos" mentales de un lJ111pl jo ri!ngo de conduct11s 
diferentes (esposos. padres. madres. hijos. .unantes. empresarios. 
directivos. etc. J. Estos modelos son limitiSdos por el medio iSmbiente 
y Jos usamos como la base de nuestrds o!Jcciones. Tratamos lo mds 
posible de siStisflJcer los VlJlo1·es incorport1dos en el modelo. 
tri!tando de tJpegarnos lo mds posible a el. es decir. tememos i!l 
carr.bio. 

Así pues. ptJra facilitar " /as organiztJciones la acopti!ción y el uso 
de tdcnicas de resolución de problemtJs de amplia definición. es 
necesario remitirse " un cambio en el individuo y Jos valores 
orgiJniza.cionales. " trtJv6s de lo cu"l el desempeffo comtln es 
encamina.do lJ un nuevo nivel deseado. proceso este del Programa de 
Incremento de Ja Productividad. 
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III.4. OPERACION DEL. P.I.P. 

En este punto se presentan las bases neces.,rias para el 
establecimiento de un ProgrtJméJ de Incremento de la Productividad en 
cualquier organización. 

Aunque se dice que se puede estéJ.blecer en cutJlquier orgtJnización. 
6ste modelo deber.i adecuarse a CéJda tipo de organización segdn sus 
necesidades. Esto dependerd. fundtimentalmente de la cul turéJ 
organizaciontil. del grado de madurez alc11nzc!do por la empresiJ y del 
njvel éJ.caddmjco y ejercicio profesional de los directivos. 

La problemdtica de la empresa modern" enfrente! tres problemas: 

iJ, El problema que enfrentéJn Jos gerentes en organizaciones tt.l no 
saber cómo eslabonar su autorid"'d con el 1·esto de pl!rticipl!ntes del 
sistem"', 

b. El problema de lCJ medición. compartJciOn y toma de .Jcciones. es 
decir. no se sabe dónde se estcl, a dónde se quiere llegar y menos .Jün 
cómo llegar. 

c. El problema de cómo meJor.Jr el desempeffo de Ja org.Jnización 

El primer problema sólo podrci ser resuelto a trav6s del liderazgo 
corporativo. es decir. un esti Jo nuevo que choque con llf forma 
tradicional de hetcer lets cosas en las orgtinizaciones. porque estas 
requieren de llt etpert:urcJ, participación e involucramiento ds todos, 
de cirriba a ablJJo. 

Los gerentes det hoy deben tomlfr muchas decisiones importanttfs en un 
tiempo mucho mtJs corto que antes. Decisiones que tendriJn gran impacto 
en sus compaffias y las cuales en si mismas necesitariJn cambj.,rse otro 
vez dentro de un lapso corto. Vivimos ahora en un mundo ol tamento 
competitivo en tJl que para poder sobrevivjr las organizaciones deben 
ser mejores en la tomiJ de decisiones. 

Por lo que respecta a J segundo problemc!: 

¿Dónde estamos ahora? 

At.tn cuondo nos sentimos bien al hablar de medición del dt1s1Jmpe/fo, 
normlllmenttt no nos gusta el proceso cuando nos afttcta. EtJta tJs una 
maldición para todos los gerentes, particularmente para lll ttlta 
gerencia. 
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iA dónde queremos llegtJr? 

El identifictJr en dónde desearidmos estar. significr!J primeramente que 
debemos acept4r como real Ja medición de nuestro desempetro .Jctud]. 

iCómo llegamos dhi? 

HtJbiendo identificado algunas debilidades en el desempelfo. 
necesitiJmos destJrrol lar planes de .Jcción para vencerlos. 

PtJrece existir un tabu genertJl en Jos gerentes cu.,ndo trdbaian juntos 
hacii! un" meta comtln. una resistenci" para .Jyudar " otro gerente d 

solucionlJr sus problemtJs por el bien de toda Ja empresa. 

Es claro. que para tener exito cuando se trdbo.Ja con organizaciones 
trtJdicionales. es vittJlmente import1Jnte apreciltr el efecto de los 
valores cultur.Jles y el estilo de desempetro. 

El tercer problema estd muy rel1Jcionado con Jos elementos que 
intervienen en el ciJmbio. El meJoriJ.miento del desempeffo. como quedó 
asenttJdo en el punto anterior. estd en torno a Ja solución de 
problemr!Js y Ja solución de probJemtJs estd principalmente en torno al 
cambio. 

PtJrlJ ser m4s precisos es obvio que t12nto nosotros como nuestrrJs 
emprt1sas debemos cttmbilJr. ipero que es el ceimbio? y ¿cudles son sus 
form4s bdsicas? · 

Existen tres formlts b~sic.!s ptJra el cambio en los individuos y on lds 
orgdniztJciones. 

- El c4mbio natural: Estos son los c1Jmbios program<Jdos en Jos 
primeros alfos. y el Jos dicttJn Jos cambios quo id entid4d esperéJ y 
t1xiste un entendimiento de cómo mtJneJi!trlos. por ejemplo: el individuo 

i~:iJ°/1/.º~~v:J~:~:~ret~~. ",,u;'i81;;~':n';; l:ej;;re:~ e':t°/e%• eggggr;:; n~:e~; 
productos. nuevos clientes. nuevos metodos. etc .• /éJ expecttJción del 
Cdmbio no necesari4mnte reduce el tr.Juma de JIJ experiencia. pero el 
conocimiento de que esto Je htJ po.sddo anttts di otros. permite al 
individuo aceptarlo. 

- El c4mbio impuesto: Este es cutJndo forztJmos 1J 11Js persontJs 4 hacer 
las cot1as que ttllos no desean htJcer. pttgar impuestos. ptJgtJr multas 
por viol"r JiJ ley. checdr su entradlJ y stJl idtJ del trab~io. medición 
del t1·.ibaJo. imposición de nuevos mt!-todos. El individuo u 
org&Jni:&tJción no t.ienen J iberttJd de elegir. se deben conform1Jr o seri!n 
c4stigtJdos si fal Jan. 
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- El cambio negocútdo: Este enfoque buscCJ la negocú1ción entre 
aqu,jJ los que quieren el c<Jmbjo y Jos que tienen que cambiar y usa un 
proceso de cuatro pasos pCJra lograrlo. 

Reconocimiento: que un problemCJ existe 

Decisión: tomar acción para hacer 4Jgo al respecto 

Autorización: un medio para reducir el riesgo en caso de que i!tlgo 
s<!lgll mal 

• Acción: actwtr para solucion.Jr el problema 

El enfoque m~s efectivo. es unil combinacJón de cdmbJo jmpuesto polril 
obtener que el proceso se Jnjcie. seguido por la negociación pard 
encontrar el mejor enfoque, um! vez que se está comprometido. 
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III.4.1. ELEHENTOS DEL PROGRAMA DE INCRENENTO A LA PRODUCTIVIDAD 

PtJra instrumentar el programtJ es necesaria Ja ptJrticipación de Jos 
siguientes elttmentos: 

Patrocinador 

Es Ja persoms que autoriza. plJga y tJpoya al progrlJma. Es el ejecutivo 
de mayor nivel en l" empreslJ. nonnalmente el Director General. Esta 
pdrticipación es esencial en este tipo de progr.:1.mas por Jos recursos 
que impliccJ y su imp4cto potencilJl " largo p/CJ.zo '3n Ja administrdción 
y ltJ org.lnizoción en su totalidad. 

Problema 

Es el vehículo para el CtJmbio y el destJrrol lo a tr.sv~s de el liJ gente 
se involucrard. comprometerd y trtJbojrJrd en equipo. 

Es el individuo de la tJltlJ dirección responsable de una dreai. que 11n 
retJJjdad conoce el problema. que vigili:t su solución y con 12utoridad 
en 1" toma de decisiones. 

En lds primerds etdp.ss de un progn1ma el pdptJJ del el iente es 
especificar tJl probJemiJ y tJyudar seg/Jn se Je requiera • a su 
escltJrecimiento. Puede darle cualquier dirección pero no d8berd 
interferir: sin emblJrgo una vez que el grupo ha presentado sus 
r8comendaciones o soluciones el p.spel c.smbia. El cliente decide sobre 
cuales de las soluciones propuesttJs Stt debe de tJctuar. Ahora. en Jo 
que es Ja fase de instrumentación. el papel del el iente cambia hacia 
Ja dirección 6ste opertJ como un administrtJdor de proyectos. 
sol icittJndo presupuestos. tiempos de .retJl izt1ción y medid~s de 
evaludción. El grupo se convierte en equJpo de proyecto Y retJlJza Ja 
instrumentación bajo su supervisión, 

Grupos de Acc j ón 

Se conforman con gente dsignadtJ pttra el trabtJjo real en ol problem.s. 

Bo.Jo el enfoque de este program.s. Jos grupos de solución d8 problemtJ.B 
son del iberrJdamente seleccionados de cutdquier ¡Mrte de Ja 
organización sobre Ja base de que su p12rticiptJción puede contribuir 
positivamente tJl proyecto. 

Estos grupos necesitan ser rep"resentativos de todtJ.s las seccion~s de 
1" org.snización que son o pueden ser afecttJdas por el problemtJ y su 
solución. Por ejemplo. en el grupo de problemtJs afin11s o la colidad. 
los miembros pueden ser de las secciones de calidad. do contabilJdtJd. 
de compras. de ingenieritJ. de servicio de proyt1ctos. de contratos y 
construcción. etc. 
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Lo~' probl"m"s se resuelven en llls reuniones de grupo. y es .Jhi donde 
tambien el llprendizllje tiene lugllr: es el foro en el que los 
participllnt"s se encuentr12n con li:t enseñanztJ de los dem.!s. 

NormlllmtJnte estos grupos tienen 6 u 8 miembros y se rellnen uni:t vez a 
la semt1nll por un pdr de l1or.Js. Un miembro de este grupo usuctlmente 
i:tctda como coordini:tdor y dctrl!J un punto de vistct general del est.:ido 
del proyecto en su conjunto. 

Consultor del grupo 

Persona especi11lizi:tdi:t en consultorii1, que orJenti:t al grupo de tJccüJn 
par" que el proceso de resolución de problemas de lUnpl ia definición 
sea el correcto. 
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III.4.2. FASES DEL PROGRAMA 

El Progr"m" p"r" el Incremento de J., Productividad divide su 
opcrdción en dos fases: 

- Di.,gnóstico 

- Instrumentación de Acciones 

El Diagnóstico se elabora en un lapso de tres meses y se realizan las 
siguientes !Sctivid!Sdes: 

- Identificación de problem"s 

- Definición de problom"s reales 

- TrtJbaJo en equipo 

- Investigi!ción 

- Definición de soluciones re.,les 

- Redacción de documentos 

- Present.,ción del diagnóstico 

En 6st" etdpa los directivos del mifs tJlto nivel (el ientesJ. no 
particip"n en forma dCtivd en Ja el12boración del düJgnóstico. 
simplemente. motivan y flJci l itdn l!Ss t1ctividt1des t1l grupo. 

La InstrumenttJción de Acciones. se lleva " efecto t12mbien en tres 
meses; y es tJquJ en donde se pone en prdctica los re11ultt1dot1 de la 
etdpa anterior. previo 12niflisis y conformidad de la t1lta directivlJ. 

Los directivos de iJlto nivel, en est" etcJp.J pdrticipan iJctivamente 
con Jos grupos en el esti.!blecJmiento de las .Jcciones correctivlJs. 
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III.4.3. ETAPAS DEL PIP 

El Programa de Incremento " Ja Productividad se estructur.i en las 
nueve et.ipas siguientes: 

la. Eti!pi! Disef'So del progrdmd 

2tJ. EttJptJ Tal Jer de estrdtegids corporativiJs/pl12nes gerenciiJles 

Ja. EtdpO Identific12ción y andlisis del problemd 

4tJ. Et"P" TiJller de desarrollo de proyectos 

5tJ. Etdptt Inicio del programd de dCción 

6tJ. Et•p• Investigdción y Soluciones 

7tJ. Etttptt Presentdción del DúJgndstico y AlternrJtivds do Solución 

8tJ. Etdpd Instrumentación 

9a. Et•p• Revisión. EvdlUdción e lntegrac1ón 

DISENO DEL PROGRAMA 

En esti:J etdpiJ se dplicdn dos instrumentos. uno es el dutodiagnóstico 
de empresiJ que nos pennJ·te conocer ld situ4ción a gri:JndtJs riJsgos que 
presenta la empresa. en especial conocer cudles son lds brechas de 
productividiJd que se m.J.nifiest12n. 

El otro documento que utilJzdmos es el autodútgnóstico de 
productivid12d en donde el empres12rio da 1·espuesta a un.J serio de 
preguntas que nos permiten ubJcar l.J condicJón en que se encuentrt1 
est1 empresa. Este documento estd eldborddo lJ base de preguntds con 
respuestas dltern..ttJv.is p.J.r.i que setrn .J.plic.J.diJs en 14 orgr!Jnización. 

Se recomJendd que iJmbos instrumentos se dpl iquen no solttJmente ol 
director generCJJ sino a sus directores Jnclusive gerentes dependiendo 
de lt1 orgiJniz.:Jción y del tt1mat10 de Ja mJSmtl. 

Estos dos 1nstrwnentos nos dt1n Ja pt1ut.J par.i conocer o grandes rt1sgos 
cu.JI es ltJ situt1ción que guarda Jri. emprest1 y po.riJ estt1blecer las 
primerds hipótesis pariJ ubicCJr cudles son Jtis dreas susceptibles de 
me}ordmiento. 

Posteriormente con estos cuest1on,H·1os resueltos se 1 Jevti " cabo una 
entrevJsta con cada uno de Jos mJembros de lti org,,niz12ción smpezt1ndo 
por el DJrector General_ dondo /4 findl idad es conocer cudl es la 
cultura org4nizttcional que privo en ld empresa. es decir. qut§ es Jo 
que se premid. que es Jo que se castig.J. en dónde tenemos que ubicar 
/iJs 12cciones de este Programa y tambit§n conocer el punto de visto de 
C\lda uno de los directores y gert1ntes que participan en lo. 
organización. 
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Es importttnte ubic"'r si en toda l"' org."lnizac1·ón se maneJan los mismos 
vttlores, Jos mismos principios y se pri!ctican. Es un hecho que el 
Director Gener.sl es el que d.s l.s pttut.s .s esd cultur.s org.snizacional y 
es también un hecho que t!J se.s quien dicte las direct1-ices. Serd 
dificil en un momento dado que ltt organización Ci!mbie .sl director. 
pero si es posible el mejorar la participi!ción del mismo tt traves de 
6stos valores que imperan en Ja orgtJnizoción. 

Esta primera etttpa con la información de los dos "-Utodiagnósticos. 
con las entrevistas que se h.sgan .s Jos niveles directivos estaremos 
en posibilidodes de ir c:tfinando nuestrll c:tprecic:tción sobre Jo que es 
ltt orgtJ,nizoción. Nos permitird diseff4'.r el tipo de Progrdma que 
tenemos que dp)icar, recuérdese que cad"' empresa tiene sus 
pecul idridddes y que ¿wnque Jos principios son los mismos, no siempre 
podemos pensar que el Progri!m~ va tt ser exdctomente igual pc:tro cddd 
empresa. 

En este diserto del Progrdma tenemos que ver si apJicttmos el Progrttmd 
de m4nerd ortodoxd, es decir. si tenemos que partir desde el 
estiJblecimiento de su misión. sus obietivos. sus met4s corporativas Y 
sus planes de acción. 

Hay ocasiones en que Jos directivos suponen que tienen pleno 
conocimiento de BU misión, obietivos. met"s y progrc:tmlJs de 4Cción y 
que creen que estdn trabd;'ando todo orden4d.!tmente: sin emb4rgo Ja 
redlidCJd no es CJSJ, no obstante esto. se recomiend4 que cuando el 
empres4rio piense o 1ndlque que su -progrCJm.!t de octivid"'des estd 
el.!borado, di!rlo por bueno Y" que el tiempo demostrard si realmente 
es efectivo o no este Programa. 

TALLER DE ESTRATEGIAS CORPORATIVAS/PLANES GERENCIALES 

En empresas que yCJ tienen su estrc:ttegia corporativ" y pli!nes 
gert1nci4les. liJ primera etttpa se omite. cu.,ndo es en form,,. ortodox" 
el Program4 comienza con la primertt et.:tplJ con el "'cuerdo entre el 
director general y su equipo para estc:tbJecor J.:1s metas y estr4tegias 
corporativds, esto es muy Jmport.:tnte poJra el exito del ProgrlJma por 
dos razones funddment.:t/os: 

Primer.,, si "'qu~J Jos finalmente re.c¡ponsdbles del IJxito de Ja empres" 
no estdn involucrados en el estdblecimiento de lris met40, no h4brd 
compromiso pdrd hacer el Cllrnbio que pudo h4ber sido ident1 ficddO como 
necesario p4ra meJor4r el rendimiento; segunda. sj no h"Y metdB 
clar.:tmente dcordadas, los logros del Progr4ma son difíciles de medir 
y J4 medición es esencial si queremos demostrdr el VCJlor del 
Progr4mlJ tiempo dtJapues. Si id empresa ya tiene metoJs corporlJtJVds 
cliJT4S pero no tiene pl4nes gerenciales retJJes, entonces el Programa 
comienzd en l.! segundtt etdpd con un tc:tl Jer de Desdrrol Jo de Pl4nes 
Gt1rencilJles y si estos tambitin existen el ProgramlJ empieza en Ja 
tercera et&JplJ de identific.:tción de probJem4s. 
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IDENTIFICACION Y ANALISIS DEL PROBLEMA 

Es importtJ.nta sef,.tJ.)tJ.r que estd etapd puede tener dos varúJntes. und 
cuétndo el Progrétma se inici" en est" tercer" et.,pi! el taller de 
Identificación y Andl is is de Problemas. se enfocétrd haciCJ liJs 
personCJs que participdn en el Progrilmd preguntdndoles cu.!lt1s son los 
problemas que tJ.fectdn ld productJVidad de lét orgdniZdCión par" que 
estos libremente " tréJvés d6 ¡., torment.i de ideas seffalen cuales son 
esos prob/eml!Js. La segund" a/terndtivd que puede presentdrse en estd 
etCJpa es cuando de una mr!!nera ortodoxtJ. Jos problemas se derivan de 
las metas corporativas. esto significéJ que si ya se definió le! 
misión. Jos objetivos. Jds metils y los program"s gerencidles, 
entonces deben seff.!tl.Jrse Jos obstdculos que impiden cumplir con esos 
planes gerenci12Jes y por Jo tanto 1 JegéJr d JCJs metéis est.:tblecid.Js. 

Es en estd etdpll cuétndo " Id gente se le solicit" que indique que es 
lo que estd impidiendo cwnpl ir con sus metlJs o con sus problemlJs 
gerencú1Jes y tlJm.biBn a trtJ.vds de Ja torment.J de idei!ls li!t gente w1 i!I 

expresar 1 ibremente Jo que piensa que va a afectar. Este tol Jer de 
identifici!lción y dnd/ Jsis de problemtJ.s durd aproximddiJmente 4 horas y 
se Jlev" a cabo en un did. 

TALLER DE DESARROLLO DE PROYECTOS 

Después de que se 1 levó a ciJbo éstd tormentiJ de idet1s se Je pide a 
tod.J la gente que proporcione est" informiJción. ld cu12J dt:>bo 
representflr por uniJ pctrte Jos problemas que el Jos h.Jn seff.1}lJdo pero 
tdmbidn indictJr si esos probJemiJs son internos o externos y desde 
Juego poner ejemplos cldros de Cdd.J uno de ellos. ~ 

Cuando yiJ se tiene el JistlJdo de todos Jos problem.Js, se Je solicit<J 
121 consultor que hdg.:t und depurlJc1ón de todos el Jos piJrlJ 
clasificarlos por 6refls susceptibles de mejorar. Esto !:lignificn, que 
a traves de frecuenci.Js VlJmos a ver en donde pienslJ Id gente que 
existen un mtJ.yor nlimero de problemiJs. por ejemplo. se puede decir que 
existen problemcJs en el drelJ de comunJciJción, porque no hoJY 
comunicdción con el jefe. que no existen mettJ.s. que no saben que estd 
hiJciendo 112 empresiJ. cte.. todo iJquello que note frJ/ttJ de 
comunicación, es entonces lJ trlJvés de éstiJs frecuenciiSs que se 
est12blecen Jos proyectos. 

UnlJ vez que se hi! rc.JJizlJdo esa depuriJción y se hiJn iJgruprJdo Jos 
probJem.:ts en boJse d su frecuencioJ, se blJce un" proput1stl!I p4r4 que J4 
oJnlJJ ic"n Jos directores y el director genertJl de Ja orgiJnizttción y es 
aquí donde se inicu1 ld cur!!rtd et.Jpd denominiJdlJ T12Jler de Desarrollo 
de Proyectos: en este ttJller Se solicita que Jos directores revis"n 
estos proyectos. veiJn si estdn de dcuerdo en lo que B8 etrt6 
plrJntettndo. pllra que el Jos oJ su vez preprJrtm un" pr"sentdción de CfJda 
uno de Jos proyectos e inviten a 112 g6nte rl p.JrticiprJr "n "stos 
grupos de .Jcción. es Jmport12nte que estlJ presentt1ción st1a breve no 
m.!s de 10 minutos. donde se seffiJJe cudl es el objetivo de ~se 
proyecto. cu4Jes son Jos problemiJs representativos y qu6 es lo que 
"speroJ el el iente del grupo. de tal mtJ.nerlJ que en este tlJJ ler cadlJ 
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una de las personas que pdrticiplln en Jos grupos de 11cción se 
jnscribttn volunt<'Jriamente ltl proyecto que mds Je convengoJ. 

Recut!rdese que deben ser grupos heterogdneos. es decir. 
representlJntes de cada una de las 6.reas de llf organizlfción. En este 
momento se lJprovecha p11ra que se formen grupos. se hdce un J istado, 
se forman Jos grupos y se presentan con el el iente. 

Ltt gttnte aunque trabaje en la misma orglfnizacjón no siempre se 
conoce. por eso es importante que en estd primer" reunión que se 
httga. pueddn conocer cudl es el punto de viste.'! del el iente, que se 
espera del proyecto y tambi6n paroJ que Jos grupos de acción se puedan 
conocer m.ts profund4mente. 

INICIO DEL PROGRAMA DE ACCION 

Este inicio va " estttr d4do por J.,. selección del consultor del grupo 
y llt selección del coordinCtdor p4r4 que cCt.da grupo ya esté bien 
estructuntdo. Es importlfnte que el consultor que se seleccione tenga 
ciertlts habi 1 idCtdes, por Jo que en lit pr.fctica lo que siempre se pide 
es preselecciom1r este consultor por parte del asesor oxterno. de 
acuerdo lJ ciert4s ClJrttcterJsticas. por ejemplo que tengd habilidades 
gerencudes, que tenga gente a su ctJrgo. que sea una persona que 
cc.'tiglf bien et 112 gente. que no sea conflictiva y sobre todo que le 
interese el ProgrilmiJ. Si cumple con estos requisitos segur.smente serd 
un buen consultor. no .Jsi es el cttso del coordinador. el cual debe 
ser seleccionlJdo por el grupo par11 que el grupo acepte la 
coordin12ción de estl! persona. 

Es en este momento cuando inicia el Programa con tod4 la información 
que se rectJbó de la torment12 de ideas. donde los grupos de acción van 
" revisilr el proyecto y el sustento que tienen. en ClJso do querer 
tMyor información platicardn con el el iente, le pedirdn mds 
información. pero sólo httsttt ahí l Jeglfrd. 

INVESTIGACION Y SOLUCIONES 

Estd etap.:i tiene una duriJción promedio de tres meses. durante los 
cuales los pltrt.icipantos de otros grupos van a investigar cudles son 
JlJs clJusas reales quB estdn .Jfectttndo el desempotro de las .Jreas que 
el Jos pienslJn meiorar. 

En octtsiones solamente vemos ltts costts superficiales. por Jo que los 
grupos de iJCción deben buscttr )lJs causas que estdn .Jfectando el 
desempeffo del drea que lt el Jos les tocó estudiar. el consultor y el 
coordinlJdor deben lograr que por un lado Jos grupos de lfCcJ'ón puedan 
vincullJrse mds, apoyarse mlJs pllrtt tratar de trab.,jar en equipo. este 
es un proceso lento. dificil, en el cual el grupo y el consultor 
sufren estlJ situación. no obstante es neceslJrio d.Jrle un.J vigi llfnciCt. 
lJ estit etaptJ. 

Es recomend.Jble que en estos tres primeros meses en que los grupos de 
tJcción estdn investig.sndo, aplicando tecnicas de P.5reto. de Ishikawa. 
de Buzttn, etc.. no cuenten con un" intervención muy direct" del 
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cliente y que soltJ.mente p12rtlcJpe cu.indo el grupo tJsJ Jo solicite. su 
p12rticiptJción en esta fose quedar.:l restringida exclusivamente a un 
m"yor "PºYº o facilidades P"r" su reunión, informtJción ctclaratoria 
pero nuncd a desviar Ja investigtJción ni mucho menos pllr" imponer sus 
puntos de vista. 

En estos primeros meses el grupo est..t buscando por un J.Jdo untJ 
integración, un conocJmiento y un invoJucrlJmiento a travtJs del 
problemtJ. y por el otro. seleccion"ndo Jos problemtJs mds importantes 
tJ.pl iciJndo todlJs ltJs técnicas y an..tl is is y solución de problem"s que 
Je permitoln realmente tener untJ liJbor efectiva. Es bueno recordar que 
el m12yor motivador es el ~xito, que es el que Jograr..t mover hacia 
mdyores alturt1s " Jos grupos pero si el consuJ tor o el coordinddor no 
orientan bien su llJbor. los grupos pueden c"er en Ja frustración. 

PRESENTACION DEL DIA~"NOSTICO Y ALTERNATIVAS DE SOLUCION 

AJ final izt1r su jnvestiglJción. el grupo present11 sus ha} J4zgoo. 
indici!ndo cu4les son Jos problemas m..ts importantos. sus CtJuslJs y los 
iJlternativt1s de solución que considertw d12n respuesta a la 
problem..tticd estudit1dct. Esta presntc!ción se realiza 4nte todos Jos 
pr!rticipc!ntes. incluyendo " los clientes y .Jl pr!trocinador. 

CtJda grupo entregd un reporte de su trab.Jjo pt1ra que se.J tJ.ntJliztJdo 
por el patrocintJdor y el el iente. Es importtJ.nte sefllJlttr que en estd 
reunidn sólo pueden dCl11rtJrse dudds, pero Jam..ts entr12r en po16mJctJs. 

En un" sesitm especial el dsesor externo, con el patrocinddor y el 
cliente, analizan llts propuestds de solucJón tenJendo ltts sJguientes 
opciones: 

- AcepttJr en su totdlidad l~ propuest" 

- AcepttJr pdrcitJJmente 14 propuesta 

- Solicitdr m.!yor profundidad en su pltJ.nte4miento 

- Posponer ld ltcción correctivd 

- RechtJZdr liJ propuestd 

LtJ. respuestd del cliente. se h12r..t tt1mbi6n cJnte todos Jos 
ptJrticipantes, 

INSTRUHENTACION 

Con Jos acuerdos de ltJ. Al tL'I Dirección, los el ientes se incorporc!n de 
un.J mc!ner" activL'I d los grupos de c!cción. p.Jra J levar a cL'lbo las 
acciones correctivc!s. P4ra lo cual es necesario tJstablecer techas. 
progrtJm/Js de tJcción. responstJbles y ttcciones del grupo. 
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REVISION. EVALUACION E INTEGRACION 

Despu6s de tres meses de trdbaJo del grupo. cada uno de los el ientes 
pres,,nta los resultados obtenidos d todos Jos participantes. 
indjccJndo que se t9rminó. qu6 esta pendiente y cudndo se implement.!rd 
¡., solución. 
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III.5. RECOMENDACIONES PARA ESTABLECER UN BUEN PROGRAMA DE INCREMENTO 
A LA PRODUCTIVIDAD 

En el punto dnterJor se sei'id Jaron cud les son las nueve etc.!p.Js de que 
consttt el PIP. sin embargo es necesdrio rec.Jpitular sob1·e algunos 
aspectos que sustentan este progrrJma. Sj nos remitimos al principio 
de Deming que dice que de un 65 " un 80% de Jos problemas de la 
Productividdd se generan en la AJ ta Dirección (director genera 1. 
directores y gerentes) este principio no solamente se demostró en el 
Japón sino que en nuestro p{JfS se sigue m{Jnifest,,.ndo. de dh1 que si 
nosotros queremos estdblecer un buen Programa de Incremento a Ja 
Productivjdad y por Jo tanto de Cal idctd. debemos inicjorJo 
fortil/eciendo estos niveles directivos, es decjr, dar respuesta itl 
principio Deming. 

Por otro lado tambit!n. es cJ,,ro que si un problemlt de Incremento a Ja 
Productividad no estd dpoyddo por Ja m.Jx1ma o!lutoridad, no podrd tener 
exito ya que estdrdn siempre limito!ldo!IS }i!ls i!ICCJones que se deriven, 
porque por muy buenas que Bst"s sean. nunc" tendrdn el apoyo ni se 
rei!lizt!lrd la instrumentt1c1ón por prlrte de esta mdxima .iutoridad. 6sto 
no debe olvidéJrse. ya que en oc.isiones se tiene la tentación de 
iniciar un Programa con una: persona que no tiene la suficiente 
Jerarquía y Jo llnico que se puede lograr es tener frustracJones 
dur.,nte el proceso. porque no hiJbrri decisión. Jos grupos tra:b.,Jarifn 
pero sin resultados. 

Otro CJspecto importante a considerar. es el que sJempre Jos probJemrls 
deben estar respaldiJdos con hechos. si un problema no puede ser 
demostrado. ese problema no existe. esto es muy importante, ya que en 
ocasiones nos de)a:mos J Jev.!r por Jo que Ja gente piens.i o se imaginct 
y no por lo que re.Jimunte sucede. Por ejemplo en oca:s1ont1s la gente 
dice que el problema es qutJ no se tiene buena maquinarill en Ja 
organización. sin embargo no conoce qu~ otro equipo existe ni tampoco 
sabe si realmente tfste equipo es malo o meJor que otros, simplemente 
se queJa por quejarse. en otro CJ.specto tenemos que la gente pions.J 
regularmente que Jos salarios son bajos. sin embargo no debe 
olvidarse que Ja situ.,ción económ1clJ tambi~n afocta y que no .ifecta 
sólo lJ ltts organizlJcJone:J SJno iJlecta " todo el pllis, y esto no es un 
probleméJ pt1rticular de Ja empresa sino un problemtt de todo el po.Js. 

Otr12 cos12 que es muy importante identJficar es. si el problema es 
dentro de la organizi:tc1ón o es fuera de 6stit, en ocitsiones problemas 
externos los queremos resolver dl interior de }.l emprestJ. Se dice que 
se tienen soJucJones correctéJs éJ problemas Jncorrectos o que .se 
tJenen solucJones incorrectas " problemas correctos, tJS decir. que no 
estamos dando /a solución adeculJda al problema que se nos presenta. 
cualquier consultor que quiera 1 Jevttr lJ cabo un Programtt de 
Incremento a Ja Productividad deberd tener mucho cuidrldo con 4.sto. 
porque dfectdr~ los resultrJdos de la empresa y tendra que buscdr otra 
estrilteg1CJ par.s su solución. 
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Cuttndo un consultor Vrl a inicJar un Progrdma de Incremento ., ltt 
Productividttd deberd sttber que es lo que hrln hecho en l.:t. organización 
en este sentido. ya que existen empresiJs que han intenteido untt serie 
de modelos o esquemds p.:J.ra me}or.lr su Productiv1dad. hiln int~ntttdo 
Círculos de Cttlidc!d, Desdrrollo Organizacionttl. etc .. pero no de untt 
manertt correcta. ocasionando con el lo que el personal este 
indiferente a cualquier ttcción. porque ya suf1·ieron una experiencia 
negatiVd y no van " creer en otrCJ del mismo tipo. por eso es 
jmportttnte que si queremos esti!blecer un Progr.,ma de Incremento " ¡.,_ 
Product Jvjddd se tenga todo el .Jpoyo y se 1 Jeve a cabo desde el 
prjncjpio hasta el fimtl. que no se vttcune " la empresa ni " los 
p.Jrticip.,ntes porque entonces se sentjran engllff,,,dos y con este 
sentimiento no serd posible que pllrticipen correcti!mente en el 
ProgriJmtt. 

A ml!nertt de conclusión de este capítulo. " continul!ción se setrall!n 
cuiJtro indicaciones breves que no son mas que simples orient.,ciones 
pl!rl! que ld persond que quien• estrJblecer un Program" de Incremento " 
112 Productividt1d lt1s tome en cuentl!: 

1. El consultor que htt disef'iddo el Progri!md, ha pll!ntet1do sus 
primert1s hipótesis sobre cómo ve " ltt organización. cómo siente que 
los problemas estdn t1fect~ndo y tttmbJén cudl cree que son l.:ts Jret1s 
posibles de mejort1rse o que deben ret1lmente subsdnar obstdculos que 
ltt estdn t1fectttndo. Es decir h" formuloldo sus hipótesis prim~rúis. 

2. UnrJ vez que Y" ha formul.Jdo sus hipótesis debe irlas corrobordndo 
en el trdnscurso del Programa o bien mod1ficdndol.Js .:t traves de Jos 
grupos de dcCJón que estdn investigando y encontritndo dotos, 
elementos que le permiten validt1r sus dpreciaciones o modificttrli!ts, 
esto consultor del ProgriJmt1 debe tener os" v1sión de todlJ ld 
orgt1nizt1ción. es preferible que no se involucr~ tanto en la empresa. 
en Jos trttb"-ios del grupo sino que rH seleccione Jos consultores del 
grupo de JCJ mismd orgdnización par" que esos consultores se"n los que 
se 1·ellnCJn semt1ndlmente con eJ y Je v"y"n ddndo la informl!c1ón sobre 
el comportl!miento de ld empres" pdr" que v.,y.,n or1entdndo " los 
consultores hdCid el camino que sed mds corn .. cto a }iJ orgllnizt1ción. 

Por eso es recomendable que sem,,nalmente se rellnt1n los consultores 
del grupo con el consultor del Programrl pllnt tener esd 
retroinformdción continur:t y pdrrJ ir me1orando las JprecJ.:J.c1oncs 
inicidles httsta convertirlas en una f1rme conv1cc1ón de lo que est.i 
P"s"ndo en la empresd. Es pdpel tdmb1Sn del consultor del Progl"ilmd el 
reunirse periódicttmente con directores y d1rector general no 
solamente para. irle informttndo sobre el comportdmiento del ProgrCJmd, 
sino también pt1rt1 irles creando conc1encit1 y buscar ese cambio 
negoci"-do. busc.Jr quien Jos apoye y p.1rt1c1pon en un.J mejori" cle lt1 
orgdnización. 

Estos principios sefldl.ldos pllrecen senc1 J Jos s1n embt1rgo en }d 

pr4ctjc.J son difJciles de llevar d c.ibo porque el Progr.'Jma en sJ estd 
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sustent4do por tres palabras: lnvolucramiento. Compromiso. y Trabajo 
en Equipo. pero lograr estos tres .ispectos realmente son dificJ les en 
14 practica. por lo que el consultor debe estar estudiando 
continuamente Jo que esta haciendo. prepardndose para ir entendiendo 
me}or l.!t ~rg4niz.!lción. 

3. El tercer pe1so que h4bria que l lev11r d cabo es el entender que es 
lo que estd pasando en Ja organiz11ción. esto a tr.Jvés del 
Diagnóstico. que puede se1· muy dirigido por el consultor p11ra obtener 
apreciaciones mcfs certeras. pero lo m6s recomendiJ.ble es que las 
propias personas que participan en la organización hagan su 
Diagnóstico. que el los entiendan que es lo que estd pas.Jndo. que 
adquieran conciencia sobre Jos problemas que tienen y que ellos 
mjsmos particJpen en la solución de los mismos. Cuando esto sucede 
asJ. la persona involucrada tendr.! soluciones mds duraderas en la 
org4njz4ción porque no le estdn imponiendo algo sino que 61 mismo yt:J 

encontró cudl es la causa. cudles son los problemds y que tiene que 
hacer. 

En ocasiones es necesario 11plicar estc'!s herramientas de diagnóstico 
de empresa para establecer o bien pard orientar a Jos grupos de 
c'!cción con 12Jgund rnetodoJogJa para que hagan meior su trab.!JO, ..si 
respecto h4y que tener cuidado de orientc'!r al grupo y no de decirle 
que tiene que h12cer. sólo sugerir. inducirlo p.JriJ que 61 mismo 
descubra Jo que necesita. 

4. Por di timo. por lo que se refiere .Jl aspecto de los valores 
culturales del lider.Jzgo. es muy importante considerar que en un" 
organización el J Jder es el que v12 hacer que el trabajo funcione. el 
1 Jder es el que va a guiar a lils person4s. que van a J lev11r t:J cabo 
Jos resuJU1dos, si bien no es posible c.smbiar el tipo de liderazgo. 
si es posible mcior4r los estilos de liderazgo en Cc'!da organizc'!ción. 
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CAPITULO IV. 
UN CASO PRACTICO 

IV. l. DISENO DE INTERVENCION 

L4 tJplic4cjón de t6cnict1s p1'ra el tntJjoramiento de ltt. productjvidad. 
es culn en dia di/Jcil, ya que Jos empresarjos se muestran rt1acios " 
cualquittr cambio dentro de sus orgltnizttcjones. Este fenómeno es mas 
frecuente en /45 pequef14s y medit:nas empr,,sCJs. pues todlJvJa no se 
convencen que los gastos qut1 efectden tm renglones como clJp1Jcit4ción 
y «diestr1'mi,,nto o de tt!cniclts de mejoramitJnto. no es un costo t1ino 
realmente una inv,,rsion. 

Convencer e involucrar dl gerente o director de mtJyor nivol d~ntro de 
Ja empresa. es llJ tarea mds difícil de redliZ'2r cul!ndo !le inicilJ 
cuiJlqui11r proceso de meJoramiento dtJntro de Jo. misma. y.t que en llJ 
cultur<1 t1xistente en nuestro p1'JS, no se ve como lllgo importante 4 Ja 
productivid.Jd y por t"nto no se Je 12poy« ni promuove. 

El Cem.s de Ja productjvidétd es rtMlmenttt inttJresanttJ. .JsJ como 
conocer léts t~cnicas para podttr jncrementttrla. sin "mbfJrgo cualquier 
taoriiJ no de}ll de ser eso h4sta no l levarJ1:1 " /d prJct.ic«. qu9 es 
donde reiJlmente S(J.brttmos de sus lJlcanctJs. Esttt cuarto capitulo 68 lc!I 
pr4ctica de ]lJ teoríd que se manojó en los tres 4ntttríores. 

La ~mpresll " }d que se ha hecho referencíiJ y en 1.s culJl se 4pl icó el 
Programlt de Incremento 4 Jo. Productjvid4d, 14 l 14mi!remoB PROTOTIPO. 
S.A. DE C.V. t ol nombre rtti!l por r.szones obvi.ss no lo d"mos a 
conocer). 

Prototipo S.A. do C.V .• es una empresa ftJmiliar cresdit en 1984, se 
iniciit con apenas un pdr de trl!/Mjadores y con lit aportacidn de 
co.pitlJJ y t.rab4Jo de tres socios todoa ellos f.amiliare!I 

Lo. idea inicial de tJsta socjt1dtJd ttra Ja de vttnddr Kits ttltJct.r~nicos y 
Ja distribucidn de httrramienttJs de m4rcas y(I conocidas en ol merctJdo. 
un ""º deapu(fs de su crt!112ci6n stt introducB " Ja fttbric1Jción de 
cautintts par" s0Jdt:1r y ttn l.t tJctuctliddd es f4bricontt1 .sddmAs de JlJs 
llnea!t mencion4das. de pistolas de c.'tire parff pintor qu" a petsar de 
ser liJ tJltilDcS • se convierte en poco tjempo ttn Ja principal J lntta de 
producci"n· dc!ndo 6sto un grtJn impulso económico iJ la omprtJIJlJ, 

Por su produccit>n, v~ne.ss y persom1J ocup.ado, est<r. empres.s ª" 
clasifica dentro de '" Industrú2 Jtl4nuf1.1c:turt1rt! como una emprttsa 
pequ"l'fll,· cuent,;r con aproximtJdiJmente 40 trtJblJjll.dortJs, de los cu~Jes: 
32 psrtenecen ttl ~retlf: de producción y el resto son lJdministrativos, 
distribuJdos todos l'llos en un edificio de dos plantas y un ta:llf!lr dtt 
m.Jqui 14 f!siclJm.,nttt 1ndepdndiente. 
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IV. Un Caso Practico. 

El proceso productivo es jntensjvo en mano de obr4. se encuentra poco 
automatizado y cuenta con. las m4quin4s-herramienta convencionoles. 

Por el lado ddministrtJtivo. St!J cuenta con un" PC. pi!ra el control de 
ventas. compras. inventorios. etc. 

El crecimiento not4ble en estd empresa en tan pocos aflos (sus marcas 
ya son reconocidas en el mercado). se debe en gr4n ¡»rte ..t que los 
productos que fabrica son de consumo popular por su uso. tipo y sobre 
todo precio. 

Actuolmente Id empresa tnJbaj4ndo con un turno norm.sl de ocho hor4s 
didrúJs. cinco días a Id semt1nil obtiene una producción mensual de: 

Pistolo pdra pint.sr 
Cautfn tipo ldpiz 30w 
C.sutln tipo pistola 
Kits electrónicos par" annar 

6000 pz~s. 
12000 " 

2000 
2000 

Esta producción representa vent12s mensuales de aproximildamente 250 
mi 11 ones de pesos. 

Aunque compite con V.Jrias firmas, esta empresa empieza a lidertMr el 
mercado, cubriendo dproxim,,d4111ente el 30* de la dem"ndo tott1J dtJ 
estos productos. 

LiJs perspt1ctivas de Ja empresa a corto plazo son buentJs. sin embrJrgo 
su mismo crecimiento y lo! i!pertura comerci.sl. est~ obligando a penstJr 
en mejores m6todos de "dministración .. mayor calidad de SU6 productos, 
mejores condjcjontJtJ de tr1JbaJo. tJtJÍ como mejores poi ític1Js y 
estr1Jtegi1Js do ventiJ. ptJrd poder no solo pltrt.icipar en el merc4do. 
sino ID4nt.enerse en &l. 

A pesiJr de que el crecimiento económico de Prototipo ha sido 
significativo. su eficienci.J se ha visto limitada por probJemtJs 
internos. sus recursos no h"n sido óptimi:tmente aprovechtJdos. Es por 
esto que 6Urje ltJ necesid"d de dplicar en esta empresa una est.r.Jtegio 
de mejoramiento integra J. 

De las t~cnicas m~s usuttles en nuostro pt1Js (ya explicttdas en el 
tercer CiJpi tu Jo). se eligió ttl ProgrrSIM de Incremento a la 
Productjvidad. por ser un progrtJmt1 integrtJl que combina Jos elctmentos 
mds importantes de las otrtJs cudtro tt!cnicos. 

Es importante mencjonar que el PIP lJevtJ m4s de CUiJtro ano~ 
tJplic.!ndose con ~xito en nuestro país y por la experiencia vivida en 
las empresas de diferentes rc1mas en donde ~ste se htJ t1plic11do. t1xit1t.e 
plentJ garantitJ que se d~ un verdiJdero incremento globiJJ de 111 
productivjd1Jd dentro de Prototjpo. 
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IV. Un Caso PrActico. 

Ademas al estar basc!ldo en princjpjos flexjbles -pues propicil!J lc!I 
partjcipc!lcjtm lJctivlJ de todo el personlJl de la empresa- el PIP es 
ad12ptable a Jas c12racterJsticas propjas de culllquier organjze1cion. ya 
sea .tsta productorll de bienes o de servicjos. 

La metodología que se siguió para Id reidiztJcjón del DitJgnóstico. 
prjmera etapa del programa y Unica que se desarrolló en este tr11bajo. 
es Ja siguiente: 

. En virtud de que en la empresa no existía definicjón y clarid11d en 
los aspectos corpordtivos. itSl como en sus pldnes gerencútles. se 
procedió d iniciar las actividades del progrdma en form" ortodoxa. es 
decir. desde su primer" etdpa. que involucró el establecimiento de su 
misión. objetivos y metas. 

. Se trabaJ·ó directdmente con 14 gente de mdndos intermedios. p"r" 
detecta:· " trlJV~s de el los la problematicd por drell. lJS! como con los 
m4ndos directivos, por ser tJstos la pú1dr" angular en el proceso. ya 
que son los que dtt mltnerd inmediata podrlan bloquel!r o en caso 
contrdrio l levdr a un buen t6rmino éste trabCJjo. 

Se procedió " Jd apl ic1Jcidn de cuestion"rios 

Se interprettJron lo!I resultados obtenidos 

Se identjficaron por medjo de la información obtenida las dreas en 
conflicto 

Se real izaron los proytJctos de acuerdo 41 tipo de problemas 

El grupo d" trllbtJJo seleccionó ltJs dcciones correctivas 
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IV. Un Caso Pr~ctico. 

IV. l. l. CUESTIONARIOS APLICADOS 

Despuds del convencimiento del director general y de sen5ibiliztJr al 
persontJl que p{Jrticipó, se procedió " llJ. realización del diagnóstico. 
el culll nos indicó nuestras deficiencias y el metodo plJ.rtJ 
resolverlas. en otras palabras donde estiJmos y a donde queremos 
l legdr. 

Existen varias metodolog1as pl!rl! real izar un dü1gniJstíco, las que se 
aplican segtJn las necesidades de cada empresa. La metodolog:Ja que 
mejor se adaptó di Prototipo. se btJsdl en dos cuestionarios que son: 
AutoditJgnóstico de Empresa y Autodiagnóstico de Productividad {ver 
anexo al final de este trdlbajoJ. 

El cuestiomsrio de .Autodiaanóstico de Productividl!d: tiene como 
objetivo general, proporcionar Jos elementos necesarios que permiten 
autoevalutJr la situación que gu12rda la emprestJ respecto lJ la 
productivid12d y. como obJetivos específicos: 

1. Detectar el grado de sensibiliziJción del recurso humano. 

2. Identificar Jos principtJles ftJctores que 14 determin12n. 

3, DetennimJr 14 importancút que se le da a los !.:Jetares que desti1can 
Jet productividad. 

4. Despert12r interee en el emprestJrio sobre el teme!. 

5. Proporcionar ltJs herramümttJs indispenstJbles. que ayuden a 
in5trumentar acciones de mejoramiento. 

PartJ lograr los objtttivos iJnteriores. este cuestionario st1 divide en 
dos partes: 

Ira. Factores que identifican el grado de sensibilización dt!t 1011 
recursos de 1 o empresa. 

2d12. Factores que contribuyon a la productivid12d dt!t lo empresd. 

El cuestionario de Autodia nóstico de rtJsa: constitUY.tJ unci 
errdllfJen 4 que permJ e acer un ex men re4 e a orgttnizl!ci~n. con 

el fin de ayud12r a reconocer la brecha entre la situación actual Y la 
deseada. 
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IV. Un Caso Practico. 

IV.1. 2. RESULTADO DE LOS CUESTIONARIOS 

CUESTIONARIO DE AUTODIAGNOSTICO DE PRODUCTIVIDAD: 

Este cuestionario se aplicó a nueve personl!s. entre las que se 
encuentrttn: 

Director genera 1 1 
Gerentes de c!rea 2 
Supervisores 3 
AlmacenisttJ 1 
Auxi J iares de administrtJción. 2 

1rtJ. Parte: F4ctores de Sensibilización: 

En esta primera ptJrte. Jos encuest4dos califictJron un tot.:tl do diez 
factores, pt1ro sólo dnal izaremoa tJqueJ los que por su menor 
c.:tlificación • nos orientan hllcio ltJ problemdticlJ de Jo t1mpres4. 

Loa resultados son Jos siguientes: 

Factor 3. Gri~do de consenso sobrtt productividad: 

Se califica ttl grado de consenso que existe entre el personal de Ja 
empre!!la. respecto a la conceptualización de Ja productividad. 

ª._ ... , .... 
El .-r~n: de los encuestñdos tlJce q11t• no '!d! tume un cvncPpto 
claro y entendido por todos. 

El ~~)·.~; contestaron que scJJo .. 1911nos nJv~Jps dt> J¡.¡ 
~Ji~!~ª~1~~nc;;t:. gE>rente"Eo y director. rrrt ienden r 

El rrsto contest6 que todos Jos nn·eles de /¡., or9ani:nci6n 
Uenen un conct>pto de Jo qu~ e: prod11ct1ddnd. pero que 
este no rs co•cln. 
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IV. Un Caso Prd.ctico. 

Fdctor 6. Difusión de ld informdción pllrtl el roejor,,,miento de la 
product ividdd: 

Se pretende identificc!r fo importrJnciéJ que se d.J a lr! informl!ción 
sobre productividdd. 

ID EllllE (....., 

El 45t de los en.:11es.t;,dos.. co1nCJden en r.fu•M' que en 
}¡¡5 co•unicilc1ones de J¡, or9iin1:,,c16n, no rNJSte 
inf~·w•iiciltn re lid i vn ,-.J tf'mii. 

El ~-:~n: d1ce que sólo oc;.c;ionnl~f'ntc> ~e JP •t?nCJon<t en 
if]Qtmas Juntas de tr;.bn1n. pt,f"C' que dt-t>conocen ctJ111,1 
pu~de •eJC'f"ilr, 

El 2 .. "'J.' re5tantí.> sin saber-Jo fl•:prc>si1r, respond16 que 
re9t1lilr#1Pntp Ew1stv 1nfonn;,c1t>r1 al resµect,1, 
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IV. Un Caso Practico. 

F12ctor 8. Apoyo del nivel superior pdra el mejoramiento de la 
productividad: 

St1 trata de identificar el apoyo que la dirección proporciona pdra ol 
mejoramiento de 1.:J. productivid.!d. 

'lllE' (11.m) 

[Je los resuJt¡¡c/cl~ otitC'nidcis Pl 29~' rifu•<. que no existe> 
itPD)'D de ningiin ni \.'el super Jor pi1f,1 el "E'JoritmJentet de J,; 
prod11ctú·Jdr1d. 

tJ 6l1! die<! que hii)' poco npn,.·ri y i¡uP este no .. :itmC' del 
dfrector '}l'neraJ. $lnO dC' •r.ndo!' Jnter11ed1os. 

El JH' re~titnle no ,,.espo!lrlió it es.ti! pre9unt.1. 
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IV, Un Caso Pr6.ctico. 

F"ctor 9. Inc,,ntivos para el mejoramiento d" li! productividad: 

Se tri!to de conoc"r el grodo de motivación existttnte entrtt loa 
mjembros de 14 empresa con el fin de m"}ori!r la productivid"d. 

--1...i 

El ,i:;-i: de los encuNtiidos dicen q11e no hit~' jncentiv{ls. 

El 45.~ de liis respuest;.~ coJncJden en que se dan •IW pocos 
incenti1,'0s. 

)' el 22~' sostiene_ que sJ e1asten rncPntio,.·os pero ~stos se 
d¡¡n sólo il los nJVE>les superiores, ~iendo esca~os p11rrt el 
resto del personitl. 
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IV. Un Caso Prdctico. 

2da. Parte: Factores que Contribuyen a la Productividad: 

En esta segunda parte los encuestados. calificaron un total de once 
factores, pt'lro al igual que en la prjmera parte sólo se anaJizardn 
los que obtuvieron menor caljficación. 

Factor 1. Cambios en la relacidn inversión-trabiJJo: 

Se busca identificar cómo af"ct12n .s la productjvidad los cambio!I que 
se producen en Ja relación entre Ja inversión en activos fijos y el 
n~mero total de trabajadores. 

Pitrit el .iOZ de Jos f'ncuestados estñ relñcitln no hil sido 
deter•:Jnc1dñ, }'it q11f' se c;.rece de Jos conll"oles para 
f'lf'ctt111rlit. 

él 40r no rf'spotrdJtJ J¡¡ pri>.;unt;,. 
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IV. Un Caso Practico. 

Factor 2. C41tlbios en la composición de los recursos humanos: 

St1 refiera 4 Jos difert1ntes nivt!les educ11tjvos. culturales. dtJ 
ctJpacitación y adiestramiento con los que cuentan Jos recursos 
humanos de la empresa. 

La respuestif a estñ pre9untn sr dJtJ en tlr•inos reJ;.tj.,.·os 
(porcent¡ijesJ, en biise a 11nA esc;.Jn de v.1Jores que \.'il 
desde •en os del .;':'9!', has t if pJ 1 Ot'> .. 1'. 

Asl, el Bt1~ de los encuestitdos dicen que 11enos del J9.:: 
tienen el nJvf'l requerido prtrit drse111pi'lfiir !:U trnbajo, 

Y •1 f'P5to de Jos encuPstados dicen q11P f'ntre un óO y 7P 
porci•nto, tienen los ni veJrs requeridos. 
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IV. Un Caso Practico. 

FtJctor 3. CapacitaciOn: 

Se pretende detectar el estado de capacittJciOn y tJdiestrlJJ11iento en }tJ 
11mprestJ y su incidt1ncia en Ja productividtJd. 

lllDIM(tma) 

El 100~· de los L>ncuE'stados coincidieron L>n setraJar Qll(' 
aunque algunos ni,,.·eJer. superiores y;i han detectado lit 
necesidad de CitpndtitcJtJn y adiestl'il•iento, no existen 
pl;mes ni progrnmas pnrit lle~·¡irJa a cabo. 
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IV. Un Caso Pr.!ct i co. 

FtJctor 9. Tecnologla: 

Tiene por objeto determinl!r el grado en que /tJ empresa hace uso de 
tecnología. 

El 80% de las rer;puesttt5 coiflcidE>n en se/talar que a pes;.r 
de que los tr,-iti,1);.dorer. tJtmen it su dú.posicidn Jo 
m..>cesario prtra J¡, re;dJzitt:Jlin dt• seis operaciones, Ja 
e•presa no dis.pone de 1t1an11nles opE>rati1:os, •~todos >' 
procedi•irmtos, dispositJvos, herr;ueientns ni tic>•pos 
esttindares pard cadit una dC' sus ''perncJC1nt:'5. 

El 2M: dice que sl sl' c11enlit con todo fo anterior, pero dE> 
"anerit e•plr JCii. 
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IV. Un Caso Practico. 

CUESTIONARIO DE AlffODIAGNOST'ICO DE EHPRESA, 

que C!ll 
de ldl 

Los encuest~dos c<1l i fictJron ocho flJct.ores, ceda uno con dos opciones. 
h"ciendo un totol de 16. Los f.tctores que en promedio tuvieron Ja 
menor califú::iJción, fueron Jos siguientes: 

F.J.ctor 1. ObJet ivos: 

No h.ty clorid.J.d ~n nuestrCJs metas • consecuentemente no hay nccion&s 
concert"das p.J.ra JograrliJs. 

Fttctor 2. CJ ient.es: 

No tenemos información sobre nuestro mercado~ esperamos vender lo que 
hiJcemos. 

Fttctor 3. Infortl'li!Jcidn: 

No tttnemos establecidos controles eficaces. 

Factor 5. Persondl: 

No se involucrd 
productividad. 

16. gente en proyect:.os de incr<'tmento " /.:t 

Nuestros proctidimientos y comunicllciones no son !ltJtisf«ctorias. 

Factor 7, Jde.ss: 

No se fomentan l!!ls idetJ.s. 

No estctmos enter!!ldos de nuevas oportunidtJdes pttr.t ttl negocio. 

En al cuadro de fo p.iginlJ siguiente~ Bt!I observa la brttch.J de 
productjvidlJd de Prototipo. obtenida do la ttncue11ta r~aJizada. 

ESTA TESIS 
SAUR CE LA 
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IV. Un Caso PrActico. 

Los resultttdos de Jos cuestionCJrios se corroboraron al coincidir 
ambos en sefflJliJr ttlgunos de Jos problemas que impiden el desarrol Jo 
de Ja emprestt. Esto constituye un primer nivel de "n~lisis que nos 
orienta hacia las posibles dreas en conf 1 icto. 

Lo11 problemas detectados son: 

- No existe dentro de le! empres" un concepto bien definido de Jo que 
es Ja productivid.sd. 

- No existe difusión de inform.sción reltJtivtJ dl temtJ. 

- No hCJy apoyos ni incentivos pdra promoverliJ.. 

- FCJlta de capacit<Jción y tJdiestramiento " todos los niveles. 

- Falta de m.!nuiJ.les opertJtivos. mdtodos y procedimientos. 

- No existen estdndt1res de producción. 

- No estan bien definidos los objetivos de la empresa. 

- No se tiene información lJdeculJda del mercado. 

- LiJ comunicttción al interior de la empresa no es satisfo.ctorio. 

- No se cuenta con controles eficaces. 

- No tre involucrtt lJ la gente en proyectos de incremento d la 
product ividl!d. 
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IV.1.3. ESTRATEGIA OE INTERVENCIOH 

P.sra lb realización dd} PIP. es necdsario contor con los dldmentos 
humanos ndces.Jrios. En base al organigrama de la dtl'lprdstt que se 
presenta a continuación, el grupo de intdrvencidn se Jntdgró de 14 
siguiente m4ner11: 

OPERARIOS 

tn 1•1 /lf'l•l'r 1· ~r\}1:1111" f/H'l'} r/P /;¡ cir9 .. n1~""C'Jtln ,.., or>ntir !'I' df'br 
df'tJn1r •1url ~,. t•ntJt>ndc- º''r /Jl'(•nmt1ndnd 1• q111> !!P ,,,..,.,,.,.dr Joar,;,r con 
11n prcit1r,;,•,. df' •P)or .. •1rntc>. 

fin¡., ._.,.: f.t•cl!,, ¡,, rfrf1n1r1dn sr Jf'f>f' CC1•11n1r..>r " tCJdr:os ioo; 111te11r.1ntl•!> 
dP. l~ Ol"tlilf/J¡"'ifCldn ¡,,~ (l/1Jt>t1w:>' v br:1f'r·u1r:os dP /,;, prCJd11r:t1111d;.d ii!·l 
rr:o•n },. {¡n,;,JJr:filCJ l/Ul' !'I' f11'f'!!'l'!UI' ,,,,,. rl f'/P, 

Cl Jente y Patrocinador: 

Grupo de trab.sJo: 

Gt1rente de producc16n 

Supervisores 

, Gerente "d11un1strtttJvo 
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IV.2 PROBLEHATICA DETECTADA 

IV.2.1. AREAS EN CONFLICTO 

Los resuJt4dos obtenidos de los cuestionarios 4plicados. arrojlJn 
información muy vtJlioslJ que orienttt el andlisis. Sin embargo hay 
necesidad de ir corroborlJndo estos resultttdos. ttuxilidndonos de 
aJguntJs t6cnictJs de andlisis de problemas. para detectar r1qutHlos que 
afectrtn de manerlJ directtJ " lrt empreslJ en el logro de sus objetivos. 

La tdcnica utilizada por el grupo de trabajo fue la de Tormenta de 
Ide.Js. medúmte ltJ cual se detectr'tron aproximadamente cincuenttJ. 
problem.Js mds. que se sum.sn a los tJrrojados por los cuestionlJrios. 

Los problemas en un ProgrlJma de Incremento a lt1. Productivid'3d, son el 
vehículo para el cambio y el desarrol Jo. El tipo de los problemt1S 
detect4dos y el metodo de selección obvi4/T/ente varian de acuerdo a 
las circunstllncitJs. pero hdy que tener presente una serit1 de reglas 
que deben ser observadas plJra que el .snd 1 is is de los problelDlls sirvrt 
para el propósito mencionado: 

- Los probleraas deben ser reales. No es bueno crear problema11 
especialmente parrt el progr41M. 

- Los problemas de definición especJficlJ de nctturalezrt purlJllJente 
tf!cnJ·ca que tienen respuestas conocidlJs deben ser evit'3dos. 

- El problema debe ser considerado como propio y procurar Ja 
plJrticiptJción pttrtJ su solución ( sin 6sto no puede htJber etapa de 
instrumentación). 

El amJlisis de problemas. es un proc,,so que puede ser utilizado para 
identificar qui6n o quct se necdsita qutJ cambie prtra producir el nivel 
de desempelfo deseado. Es el primer paso y el fundamental en el 
desarrollo de programas de cutJlquier cfrecS en conflicto. 

Si el an41 is is de problem1Js estd equivoctJdo todo lo que suceda 
despu6s tambi~n Jo estar~. Los problemlJs son el medio por el culJ/ las 
nectt11idlJdes de ccJmbio pueden ser identi~iciJdas~ en otras palabras. /a 
brtse sobre la cual el diseffo del Programa de Incremento a Ja 
Productiv~·dad comienza. 

Una vez que 11e tuvo el listado de problemat1, clste se depuró~ con blJt1• 
en Jos siguientes criterios: 
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1. L" importllncj" de cada uno como 1 imitllntes de liJ productividod d~ 
14 empreso. 

2. Su ftJctibilidad par" ser resueltos oportuntJmente y con <'xito. 

3. Su propiedad ptJra deslJrrol lar las habil jdades gerencil1les 
propias del proceso de andlisis y tom12 de decisiones. 

A continucrción se musstrd Ja c/tJsificación d~ los problemas 
detectlJdos por dreas. categorías; ~si como su probobilidad d~ 
solución. 
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IV. Un Caso Practico. 

De acuerdo a la clasjfjcación anterjor y a ld estructurd orgJnjc.J de 
la empresa que es muy sencjJlll. observamos que existen problemas en 
todas sus dreas, súmdo las sjguientes llls susceptjbJes de mejorarse: 

Djreccjón: 

No exjste planetJcjón estrdtégica 
Huy pocos 11poyos e jncentjvos 
No se motiva dl personal 

AdmJºnistrdción: 

Falta de controles efectivos 
Falta de manuales y procedjmientos 
FolttJ de comunjcacjón 
Folt" de c"pacit"ción 
Fi!lt" de pl"nel!lcJ·ón de "ctividades ctdmjnistrr!tivas 

Produccjón: 

No existe planeación de ld producción 
Ftllta de cdpocjtación y "diestra.miento 
Cétrenci" de m"nuales opertJtivos~ m~todos y procedimientos 
Falta el est"blecimiento de est.Jnd4res de producción 
Ausentismo 
Cttrencitt de programéis partJ la adquisición y suminJ·stro de méfterias 

pritnéJB 

No tenemos inform4Ción sobre nuestro merctJdo 
No esttJmo.!1 enterados de nuevas oportunidtJdes par.t el negocio 
No se rsspoton Jao pol Jt icéis de venta 
No estdn bien definidtJs las zonas geogrdficcts de venttJ 
No se tienen esttJblecid·'JB cuotas de venta por zonas 
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IV.2.2. PROYECTOS SELECCIONADOS 

Una vez detectadas Jos 6re.!s en conflicto. el grupo de acción y el 
coordinador. traNJdron en la real jzacjón de cuatro proyectos (uno 
por iirea) que posteriormente se sometjeron a la revisión del 
djrector genert!l. quien autorizó su realjzación. 

Los proyectos tienen como finalidad el establecimiento de obietivos 
de mejoramiento pariJ cada una de las dreas con problemas. 

Los proyectos y sus objetivos fueron Jos siguientes: 

1er. Provecto: DirtJcción Gen"ral 

Propiciar el desarrollo de Ja empresa. a trav6s de Ja integración. 
comuniclJción y cooperación, asJ como el establecimjento de un el ima 
de confianza. Adem~s de optimizar el aprovechiSmienf:o d#1 los recursos 
organizacionales a trav6s de implementar un sistema confiable d#1 
pltJneación. 

2do. Proyecto: Administrativo 

Ht!ljorlJr ltt planeacj~n. organjz13,ción y control de las tart!l.:tS 
administrativas de Jo empres4 para obtener mejores resulttJdos en 
nuestras actjvidad'1s. 

Real izar planes y programas de cllpacJ°tacú)n y cJdiestrllml°ttnto " todos 
los njveles, c.tsi como hllcer mds efectiva nuestra comunicacjón. 

3er Proyecto: Produccic3n 

Planear y controlar la producción en base a manul!les operativos. 
donde se indique m,jtodos. procedimit1ntot1. dispositivos y herrtJmientas 
que deben uti 1 izarse durante el proceso. lo que coadyuvarA " 
et1tablecer estandares de produccjón que reduciran reproceso!J. 
dttsperdicjos, permitirif tambi6n programar adquisjciones y suministros 
de m12teria primtJ. evit.sr~n p12ros de producción. elevando por ende Ja 
cc.tl idad de nuestros productos. 

4to. Proy«cto · V19ntos 

Crear un" gerencja de ventas. Deberd dtJpur~r:ro J4 li:Jto de clientet1. 
reestructurar tod12 lc.t pol ltica de ventas relacionada con plozos y 
descuentos. definir las zon12s geogrdficos de vent4s y estoblecer 
metas de ventas mensuales y anuales. 
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IV.3. DIAGNOSTICO DEL GRUPO DE ACCION 

El dilJgnóstico es uno herromiento que nos permite conocer cu.JJes son 
los puntos cr1ticos o d6biles que impiden " Ja org,,nizoción logrtJr 
mejores niveles de desempeño o de productividad, por lo tanto el 
diagnostico de productividad es el plon de occión plJra el 
meioramiento integral de un" orglJnizoción. 

Como producto del primer t"ller de identificación y lJndlisis de 
problem.Js, el grupo de tr,,btJjo detectó que mds que problemas de 
1ndole t6cnico o finonciero, la empres" tJene que fortalecer m4s su 
organización. 

Al inicio del diagnóstico había mucho resistencJ·,, de ld gente, t.rnto 
del director como del personal de mCJndos intermedios. yCJ que 
descontiobon de Jos resultados del progrdmd porque lo desconocion. El 
director dud,,ba de sus resultodos porque a simple vista este progr0,ma 
no rinde beneficios económicos, por su lado, los tJmpleodos crefon que 
supuest.,mente on aras de .un mejoramiento de lo empresCJ. se Je queriCJ 
hlJcer tr,,bojar m~s. la moral de todos el los estobct muy baja. pues lo 
regltJ. general ertJ. CtJstig"r los errores cometidos y nunca premiar el 
buen desempeffo. por lo que dudaban que se estuviera pensondo en un 
plan de mejoramiento que Jos incluyera a el los. 

LiJ desintegr11ción grupal y el desconocimúmto del tema, creaba esa 
retJistencia y temor de la gente hiJcio tJl cambio. originando problemas 
en su desempeffo l CJbora l . 

Pasaron algunos mttses antes de que los trobojddores y el mismo 
director entendierlJn lo que es el PIP y los beneficios que traerla 
como consecuencia. 

En liJ medida que se fue proporcionondo información, as1 como los 
tctcnicas y herramientas ptJra liJ J'dentificiJción y tJndlisis de 

~~~~~=~as !on br~~~~~~ole~05el c%"la°s ne;::t:;·o. d:J r~:po p;:ci::lJB~ 
sensibi l iziJndolos para que reconocieran que el los mJ"smos son pa.-te de 
esos problemas y los IMs indicados pdrCJ resolverlos. 

En esta etlJp.J de investigacJ"ón. con llf poca informoción que tenla la 
emprestJ. se tJstablttcieron 1Jlgunos indictJdores previos, que nos 
sirvieron como reft1rencia ¡»ra poder conocer los "vanees del 
progr1Jmo. t!stos fueron: 

1. Indice de productivid.Jd ltJ.boral .il inicio del programo de 77.33* 

2. Devoluciones de producto termin11do de 11proximadamente 10% de las 
vent11s tot"les. 

3. Ausentismo laboral de 5.8 person1Js por dia. 

4. Perdida de aproximadOlltente 10 horas/hombre ditJrias, por flJltlf de 
materialtJs o descompostura de m.!quinas. 
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Como producto del t:rltbltjo de invastigllción de estlJ etaptJ se confirmó 
qutt Jos tres problemt1s principales de Ja empres" son: planel!ción; 
C4¡Htcitt1cl't!m y comunicación; consccuencid de tres vicios, que son itJ 
contttanto en /lJ formlJ de adminjstrtJr este negocio, lt s"ber.- nunca se 
contt!mpJlt eJ largo pldzo. Jos problemlJs se wm resolviendo por 
1Jfntomt1s nunc.s de fondo y se sigue 4dministrando " la emprtlsa de 
fOrnHJ ftJmilidr, no oe quiere aceptar el reto de que Ja empres11 estd. 
creciendo y por tc2nto requiere de nuevas form~s d~ lldministrrSción. 

A partir de esto y da los proyectos red/izados. vemos que las dre.!ts 
de 4ftJCt'5cJón de estos problemtJs son todas /lis que conforman 112 
emprBsd. por tdnto su mr.Jgnitud tts grdnde. Estos problem"-S se origin4n 
ttn las .!reas dtt dirl!]cción (director general y gerentes de dreoJ}. 
comprobdndose una vez mds el princjpjq de E. Deming. quien sostiene 
quuo d1:1 un 65 " un 85 por cjento de Jos problemas de todi! 
org<tnjzlJción son gener4dos tJn los niveles directivos. 

A mt)didtr que el tittmpo tr.inscurrió y QU6 el grupo dtt trtJbt1Jo fue 
ttJnJ.ttndo umt mtJyor inform12ción sobre J~ problemlfticd dtt la "mpresa. 
Ja jntegri.1ción y el int.eri6s tctmbi6n 1tumentaban. Como en esttl primer4 
et:llptt ~J director .no int1;1rvino.. el grupo se deeenvolvio m.ts 
abid''°'tf!monte. 
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IV.4. SELECCION DE ACCIONES CORRECTIVAS 

Como resultlJdo de uni! selección de altern,,tivlJs de mayor Vi(Jbilidad 
de solución. el grupo propuso las siguientes tJcciones correctivas: 

- Crear uni~ cultura de productividtJd al interior de J4 empresa 
convencer a todos sus integrantes, empezando por el dirttctor general. 
de que Ja productividad es Ja dnica via que conducira 4 obtener 
mejores niveles de producción. ofrecer productos con mds cdlidad Y 
menores precios y tJ elevar el nivel de vida de todos. 

- Desarrollar al interior do léJ empresa un.s metodolog/o que le 
permita establecer indic.:Jdores de productividad, medú1nte l.:J 
ciJpt1Jción. procestJmiento y .:Jn.J 1 is is de la información en forma 
periódica, lo que permitirlJ que esta tenga Ja oportunidad de conocer 
sus· actuales njveles de productividad. con dos final idttdes 
fundamentales: 112 primera conocer el grado de avttnce del Programtt de 
Incremento y. JtJ segunda tomlJr las decisiones pertinentes sobre las 
medidas correctivas pora mejorar el desempeffo de cadlJ un.s de ltJB 
areas. 

- EltJborlJr un programa de capacitación para todo el personal. sobre 
necesidades propias de cada iirea. para que la empresll disponga del 
persona 1 adecut1do 

- Planear y controlar Ja producción en base a manuales operativos, 
donde se indiquen mtttodos. procedimientos. dispositivos y 
herr11mientas que deban uti 1 izarse durante el proceso productivo. Jo 
que ayudara ll estc!blecer estandares de producción que reduciran 
desperdicios, reprocesos. permitir.! programar adquisiciones y 
suministros de ID<3teria prim.i. evitltndo paros de producción y elevando 
por ende le! calidad de nuestros productos. 

- Jleiorllr lct pJane12ción. organización y control de las taretJs 
administrativas. 

Estas acciones operativils, constituyt1n el ptJquete de t1ctividt1des que 
el grupo de tr4bt1jo, tendrii que retJJ izllr 11 lo largo del perlodo de 
instrumentación, par12 meiorar el desempel'fo de los .freas ll las que 
pertenecen y por consiguiente de toda lll organizacJ·ón. 

De continuartJe con Ja11 acciones aqu1 selfaladtJs, Jos beneficios t1eran 
de por lo menos jncreftltjntar un lO• su productividad de ttcuerdo a la 
experiencia qu" han mostrado mds de 30 empresas que han ttplicado el 
PIP 11xi tosamente. 
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IV.5. RESULTADOS DEL PROGRAMA 

Al fin4Jjz4r Ja f4se de diagnóstico, (que llevó para su redliz1J.ción 
un poco m.!s del tiempo del que normalmente se requiere). Jos ctJmbios 
al interior de 14 empres" fueron notables. ya que se tratd sobre todo 
de cambios de índole cualitativa. que bdjo li!t luz de este ProgratnlJ 
adquieren un" import4ncia miSyor. y4 que este tipo de crJmbios 
redundar~n siempre en beneficios cu4ntitC1tivos. 

Los resultados cu4littJtivos que reso!ltdn por su importancia fueron: 

Convencimiento e involucramiento del director gener4J y de los 
gerentes. que constituye autom<Jticamente Ja solución da 
aproximadamente un 60 porciento de los problemas que aqueJl!ln a Ja 
empresa, segón el principio de E. Deming. 

GrtJcias al otorgamiento de incentivos y !!I 14 difusión dtt 
información relacionada con el temd. el tunbitmte de tr<Jb.,Jo mejoró, 
propicitmdo el trt1bajo en equipo . 

• En cuanto a capt1citiJción que es uno de Jos puntos mds d~bi les de la 
empresa. se detectó que había la urgente necesidlJd de inicit1r el 
programtJ con Jos niveles opert1tivos de menor r4ngo dado el nivel 
escoltJr imperante. Se decJ'dió Jniciar un" primer4 ettJpiJ, ensentJndoles 
los 4Spectos b<Jsicos de l4s tareas que realizan. En est" etapa. Jos 
gerentes de dretJ y el mismo director fungieron como instructores. 

. Los integrantes del grupo diseffr!ron un sistemtJ de ttVtJluación del 
desempeffo pard que sirviera como b4se pariJ ld mot ivacidn y ttl 
dt1sdrrol lo del persondl. ttn el que se Cdl ifictJ. entre otrt1s cos<Js. t1l 
desempeffo laboral. ltJ puntual iddd. }4 dsistt1ncia y Ja dctitud hacia 
el trtJbi!Jo. Los encdrgados de esta evaluación son Jos supervisoret1 
para credrles y fomentarles Ja responsllbi 1 idad por su tr1JbaJo y sobre 
todo del llJiJneJo dt1 su gente. 

. La planetJción se ,,nfocó principttlmente t1l dre<! de produccjón. 
logrdndose estt1blecer progrt1mas de producción y pruebtJ por linea. con 
Jos cuaJtts se logró reducir ITldterialtJs defectuosos. reprocesos, un 
mt1Jor control del invent<!rio. ª" elaboró y J levó a la prdctica un 
procedimiento do compras por comput11dor~. 

Como resultado del mejoramiento de estos avtJnces cualittJtivos y en 
relación a los par.!metros obtenidos al inicio dtJJ programt1. 1011 
logros cuantittJtivos fueron: 

. Un incremttnto de Ja productividtJd de aproxim11damente un 6.t p.i!lando 
tJ ser 'std del 77.8* . 

• Las devoluciones de iJrticuJos termint1dos se rttduJeron di un 6t' de 
las ventas totales . 

• El ausentismo pt.!so de 5.8 t1 4 person1Js di11rias. 
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IV. Un Caao Practico. 

Una reducción de casi el 50*' en llJS harCJ.s/hombre perdidas 
dirJriamente. 

Los hechos hi.tblan por si solos. Con Jos beneficios obtenidos vemos 
qw:J ltt jmplementación del PIP en Prototipo .. S.A. de C. V .• hil hecho 
po6ible unil m~Jora significatiwl. dentro de id cual Jo mds importttnt~ 
fue el inter~s .. Ja fJ4rticipiS.cidn y Ja actitud que Ja gente demostró 
1m ese esfuerzo de me}ordrniento. 
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CAPITULO V. 
CONCLUSIONES 

La crisis que vive nuestro ptJls es consecuencitJ 
proteccionista lJdoptado hace mds de cuarenta 42f1os. 
nacional estuvo protegjda durernte muchos 12/fos. con 111 
tJU crecimitmto y creyendo que esa proteccidn serl.J 
desarrol Jo. 

del esquema 
111 industrú1 

fin de logrtir 
el motor del 

DestJfortunadamente el modelo proteccionisttt no rindió loo frutos 
esperados. Ja dit'Jcil situación que atrttvieza hoy en dla nuestro pais 
asJ Jo dt-muestra. Los empreseJrios sólo se preocupctron por su propio 
bent1ficio de lucro y olvidaron su fin socic1l: producir lo que J,s, 
sociedad necesitab.s en c12ntidad. calidcJd y precjo. asi como estimular 
el tJmpleo. Esto produio 4parte del mcslestar social. una myor 
concentr12ción dttl ingreso y una restricción del mercado 
interno y sobre todo empresas jnefjcientes parll hacer trente a llt 
demllndtt externll que cttdlt dfa es mdlyor. 

Jtl~xjco dtrllvieza en t1stos momentos por una et12f}4 de trltnsición. de 
und economfd cerrddd a unll economfa abiertlt. Lo que plantea Ja 
necesidad de consolidar en poco tiempo los cambios estructurales que 
se est~n generllndo, entre estos combios destac12 por su importancia Ja 
"perturlt al comercio exterior, por ser este el prime1- Cllmbio que se 
ha d1Jdo en el pc!ls partJ incrementar nuestra competitivid.!d. 

Ante el reto que representa l.! .!pertura comercit1l. las empresas 
tienen uncJ disyuntiv": desc!pl!recer o hacerse m.is eficientes. 

Lat1 grt1ndes corporaciones así como lt1s empresas transnacionales. no 
tienen tal disyuntiv12, como cuentan con los recursos humanos, 
tnilteriales y sobre todo económicos. podran seguir en el escenario 
econOmico. Sin embargo ,,1 probleTM se plantea sobre todo para li!t1 
pt1quetra~ y medianas empresas. que son por su volumen las que est~n 
cobrando importancia para la economJa mexicltnt!J, ya que constituyen un 
sector clave para la reactivlfción del apt1rato productivo, debido a su 
elevada particjpación en lo producción y tm la generación de empleos 
por unidad de invt1rsión. 

~~a :nªt°::04a p:~~n~~c~st:: ~~~~=!:~t~~~~ans~ª~~~d~~~7~~d:d~05p~:stº;o1~ 
~sta J,,tJ permitirA ser mds competitivas y satisfact1r las necesidades 
del mtJrcado interno y concurrir en me;"ores condiciones a Jos morc~dos 
externos. 
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V. Conclusiones. 

Con el interds de profundizar en el conocimiento de la productividad. 
por la jmport4nci4 que esta adqujriendo en estos momentos de cambjo. 
se desarrolló esta tesis. cuya pretensión es cltJrificlJr los 
beneficios que trlJe consigo. meditJnte el estudio y exposición de sus 
aspectos bdsicos. ttJles como: su conceptualización. su medición. las 
estrategias para su incremento y su op/icación en Ja practica. 

Los resul tttdos de Jo tesis pueden quedor resumidos como sigue: 

La productividad surge del principio de rttcionlJlidlJd. PtJrd 
conceptutJJizlJr el término. bosta con recoz-dar que lo economfa suz·ge 
con lo apreciación del hombre de que existen recursos escasos y 
grandes necesidlJdes. lo que obligo lJ racioneJJ izar el uso de esos 
recursos pr!.r.i beneficiar t1.l mayor ndmero de persontJs. Por tanto la 
productividad es igual a /.! optimización de Jos recursos de que 
disponemos. 

De este principio. Ja productividoJd se constituye como elemento clave 
para salir de Ja crisis. ya que dst4 no es mds que ttl reflejo de J.i 
ineficiencid con 112 que liJ socied1Jd mdneJ" sus recursos. sobre todo 
Jos b4sicos como lo son: llJ tecnologitJ, el conocimiento. el 
financiamiento. etc .• ocasion12ndo inflación. que disminuye el poder 
adquisitivo; de!lempleo. resul t12do de con troce iones del mercado: 
dev12Ju1Jción; tal ti! de inversión tanto pUbl ica como privlJda; clJpacid12d 
ocios12; deteriorttndo todo el lo los niveles de vid4 de llJ poblttción. 

La ineficienci4 de 112 sociedad implica desperdicios de IDc!terias 
primas. de tiempos de mtJquinaria. de mano de obr4, de productos 
rechazados. de dinero m4l utiliz1Jdo. etc •• que se tr12ducen en costoa 
que tenemos que pagar toda Ja sociedad. Nedi12nte l.s productividcSd. Ja 
economia se fort4ltJce. disminuyendose Jos de11perdicios y por tanto 
Jos costos. httciendola mds eficiente y menoa vulnerabls 4nte otra:r 
economias. 

llayor productividiJd significlt mttyor des12rrol Jo de las fusrzas 
productiv4s: capacid12d d" generc!r IDdyor producto sxcedente y por 
tanto un m.tyor crecJ·miento económico. 

- Por lo quo respecta a su ~dición, ~st12 revela el efecto de Ja11 
meioras del pats o de ltt org4niz12ción. segUn se12 el caso. gu/12 sua 
politicat1 12sJ como estimullJ el intertfs de todos Jos participr!ntes por 
elevar la eficiencia. 

La productividad 11Jst~ lJsociad12 a Ja rtJlación Producto/Insumo. por lo 
tlJnto m4yor es la productividad, cuanto menor es la cttntidad de 
insumoa gastttda en ltt producción de unlJ cantidad determinoda de 
bienes. 

Como en un proceso productivo intervienen gran vttried12d de imnunos. 
se consider12 al insumo /aborttl como el llUf.!1 significativo. la razón de 
el lo flll que la productividad del trabajo mide el efecto mixto df' Jos 
jnsumos de los cuales dispone Ja mano de obra (de 1011 1at1teriales. 
herrttmientas y maquinas). asi como tambútn de 1011 conocimientoa. 
experiencias. esfuerzos y h12bi I idades. 
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V. Conclusiones. 

- P1Jra fomentar e incrementar ld productividdd en lds emprese1s. 
existen variiJs estre1tegúJs. entre lds que se encuentr12 el ProgriJma de 
Incremento " /12 Productividad (PIPJ. que nació en EuropiJ de Ja 
combine1ción de Jos programas de administriSción por obJtJtivos. 
cJrculos de control de C'4lidad. efectividad gerencii!l y des4rrollo 
orgtmiz.scional y que tiene como base Ja ti losofla del aprendiziSje en 
Ja dcción. 

Comenzó a aplicarse en Hdxico en 1986 y c.'Jctui!lmente i! poco mas de 
cuatro c.'JfJos de su 12pl icación. ha demostrrsdo sus beneficios en m¿js de 
30 empresc.'Js de las siguientes rami!s industriales: Texti 1. Cementeri!. 
Calzado. Confección. Autopi!rtes, EJ6ctrica. Química. Farmaceutica .. 
Hetc.'J/mecaniciJ. Bienes de Capitt:SJ, Petroqulmici!, Hulertt. Celulosa. 
Siderdrgica. Artes Graticas. Hineri!, AzucareriJ, Alimentaria y Calerlt. 

El PIP como estrlJtegia de meJoramiento, busca concretizi!r en 112 
prdctica :-

- El convencimiento. invo/ucrdmiento y compromiso de todos Jos 
niveles de Ja empresa con el propósito de mt1Jorar la productividdd. 

- JA solución de Jos problemas de Ja organización. tanto tecnicos 
como hum12nos. 

- El trlJb1Jjo en t1quipo. 

- El desarrollo de habilidrSdes gerenciflles an los niveles de JMndo 
(incluidos Jos supervisores). pflrticularmentt1 /lJs de solución dt> 
problemtts, lidertJ.zgo, comunictJción y motivación. 

- L4 stJtisfacción y motivdción de lfls petrsonas en y con su trablJJo. 

- El dttsarrollo de una cultura corportJtiva. 

Estos principios dlJn la blJstJ pi!rfl incrementtJr la productividi!d y 
eJevflr la rentflbi J iddd de ltts empresfls. pues httcen ftJctible por medJ·o 
de las personas. generdr tantos bienes o tJervicios en mayor c12ntidad 
y calidad, como un12 estr12tegio. competitiva ctJpaz parlJ colocarlos t1n 
el mercado. 

LlJs empresas que han .Jplicado el PIP COIOO estratt1gia de 111t1Jor~iento 
h4n tenido ret1ulttJdos exitosos. put1s a ptJt1lJr de que es una tctcnica 
extrcrnjer.J, st1 ad~ptd muy bien lJ nuestr.i idiosincr.isia y necesidt1dt11J. 

Adem,js este progratnlJ. garantiz4 reault.tdos lJ corto plazo. pues en tan 
sólo seis u ocho meses empiezan a observarse sus beneficios. 
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V. Conclueiones. 

- La empreslJ en llJ que se realjzó llJ l1plicacjón del Programa de 
Incremento a Ja ProductividlJd, fue Prototipo. S.A de C. V.. Jos 
resultados obtenidos dentro de esta orgl1nizoción. son otro claro 
ejt1mplo que i lustrlJ los benefjcios del PIP como estrlJtegia de 
mt1iOri!mento. 

Con Ja participación de personal de mandos medjos y del director 
gt1nt1ral. durl1nte poco mas de cuatro meses. se realjzó un diagnóstico 
d" cada unlJ de las areas mas problemdtjcas de l" empresa. asi como lo 
propuesta de las occjones correctivas. 

Porte de Ja t1strategia de esta primero etapcJ, consistió en convencer 
y sensi'biJ izar a Jos pl1rtjcipantes. ademas de integrarlos y 
comprometerlos a cumplir detenn1'nados roles, 

Como producto de primer taller. el grupo de traba;·o detectó los 
problemas que esttJban frenando la productividad. jnvestigó la 
magnitud de estos problemas. las dreilJs de .!lectación, .!si como sus 
causas y propuso las acciones correctivas. 

En t6rminos generales los problemeJs que con mayor fuerza impjden Ja 
productjvidad en Ja empresa son tres: 

- Planeación 

- Capacitación 

- Comunicación 

Al finalizar esta etapa de investigación, el grupo de trabaJo así 
como el mi8JJJO director. experimentaron un proceso de maduración como 
personas que buscan. analizan y sobre todo resu"lven problemas. 
Apoy4dos a esta al t.ura de la primero etapa totolmente por el 
director. el grupo dtJ trabajo logró dos tipos de benoficios pc!ra J4 
empresa; los de Jndole cuantitat.jvo y Jos cuttlitativos. 

Dentro de los cueJlitatjvos estdn: 

. Se logró el convencimiento e involucromiento del director general y 
de los gerentes, 

• Se logró JDtJiorar el ambiente dtt trabttjo . 

. El proceso de cop4citación se inició con Jos gert1ntes y el director 
como instructores . 

. Se estructuró un sistema de evaluación del dcsempeffo. que sirviere! 
como base pc!ra Ja motiv4ción y el desltrrollo del personal. 

• Se establecieron objetivos y meti!s de la empresa. di fundi6ndose 
entre todo el personal. 

· La capacitación a nivel gerencial. se inició con Ja participación 
de •l lo6 en cursos externos. 
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V. Conclusiones . 

. Se motivo el trnblJio en equipo. 

. Se otorg.:tron incentJ vos lJl buen desempeffo laborltl, puntultl idlJd y 
ltSistencilJ. 

. La pl.:tneación se enfocó principdlmentt1 lJl .irelt de producción. 
logrdndose estéJblecer progrltmas de producción y prueblJ por 1 ínea. con 
los cultles se logró reducir materiéJlos defectuosos, reprocosos. un 
mejor control del inventltrfo, se eloboró y llevó o ln prdctica un 
procedimiento de comprlJ.s por computltdorlJ.. 

Como resultlJdo del mejordmiento de estos ltvtrnces cuol ittJtivos y en 
relttción a Jos pardmetros obtenidos .Jl inicio del programa, Jos 
logros cultntitlttivos fueron: 

. Un incremento de Ja productividad del 6%' plisando a ser dsta del 
'l'1.8* . 

• Llts devoluciones de "rtículos terminados se redujeron .t un 6• de 
las vent4s totltles . 

. El ltUsentismo pasó de 5.8" 4 personas di.srilts. 

. Una reducción de Cltsi el 50% en llts horas/hombre perdidas cada 
turno. 

Así. con el ejemplo de Prototipo y el de llts demds empresas que lo 
hlfn aplicado. el ProgriJmlt de Incremento d la Productividad como 
estr.stegilt, demuestrlt ser un12 opción retJl de meJor.Jr 1ntogralmente 
las organizlJcjones, de jncrementltr su productividtJd y de adaptarse a 
Jlts exjgencilts de llts nuevas formas de comercial izltción que estdn 
surgiendo. 

Si bien es cJerto que ,,1 incremento en los niveles de productividad 
en un empresa no se obtienen de liJ noche di Ja maffana. t1i es cierto 
que l.Js empres.Js mexicanlJs deben empezar a hacer ttlgo pttrd logrttrlo. 

Independientemente si se sigue o no el ClJmino del PIP. es innegable 

y~e "p"erÍn~t~ctuGj1g~d. e~1cfr~g~~iza8c/ónuggbe d~nicJ~i uie~~¡~~enS9 q~1 
aprovechltmiento de liJS oportunid11des que dparezcan en su entorno. 
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V. Conclusiones. 

Así pues. en el presente tr1Jb1JJ0. hemos estudjiJdo liJ m4ner1J de cómo 
&J Progr.smll de Incremento .s liJ Productividad, es un instrumento que 
coadyuvo al dssarrol Jo de cualquier empresa y cómo iJ su vez este 
desarrol Jo, tiene efectos multipl icodores en el des4rrol Jo de liJ 
economto en su conjunto. Tambit!m muestrtt. cómo JtJs emprescts pueden 
definir por si mistncJs Jos pi!utas de su desarrol Jo. apl ictJndo tdcnictis 
de meJortJmiento " su interior. 
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--...'-'llCl6nyP!-tivldld 

AUTODIAGHOSTICO 

DI 'RoDUCTIVIDAD 

ili'Gi6o •.... ..-.on do 11-

l. flCTORES QUE IOENTlflCAlf U GlllOO 01 SfHSlllllllCION 
01 LOI RECURSOS HUIAAJIOI Ol lA IWRISA, COM 

AU,ECTO A lA PROOUCTIVIOAG; 

fACTORNo. 1 

c...,1·•··~ 
St tr1ll di ul\HClf 11 tonttpto que • 1iln11 In la tmPftM M1t11r 11 pl'Odut· 
lhidld. 

1. Obtllftll meyor1111tílídld•. 

2.Aum«itttll~. 

3. Rlltci4nenttt~6n•intutnOI. 

•. LDf'tl '°n lo q\11 • t*" mtyor r.tnlidtd y 111&1calided11 mi&mo 
lirmpt. 

5. Optimo •ri>WKhlmitn111 dt tada 11>1 m:una1 ditponib6H t11 lt 
1m,11r•, logt1do 1 tr'* dt IOI tte11no1 h11m.na1. 

Cllifiuti6n 

fACTOANo.2 

'*Mtá-..i. • tt "'"'cdri•• 
b UÑficlci6n .U ,_,,run141 pot tJ ¡rtdo • tmnatimilnto qw 1it1W11101 
mien»fm dt 19 tmP/19,COl'f r..-io 1 C. ptodi.cfjyidld, 

1. LI "'t1'11it di IM mitmb101 di 11 tmPru1, dlteonoan lodo lo 
rtlWll'IO• pfOductividld. 

l. C~"*'•hl'f dClllionatt11at.l6ftr.onltproditttiwidld. 

3. El diftdOf o 9"'111 tKGnocell fm~ •ta pr~i.,¡dtd, 
no Midiendo lo misno con otros ni-. 

•. El ditK1or o 1119'1tl 't lonm~ttdos 4ulauno'"Mlll.•tiendM 
'"""*''' 11imporitnc¡,•¡,,11tocWctilidld Pl'fll fulwto•la 
01;tnllci6n. t ) 
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s. Tinto el direcror o 91r1n11, como 101 tmpludos de todo1 lo1 ni· 
veles, tnlitndtn d1ram1n11 11 lmpor11ncil di 11 productividad en 
el dHltrollo dt 11 orpnimión ( ) 

Cllifiacidn 

FACTOR No.3 

Grado dt ctrlllfl• 111lw111 PfDMclitmd 

SI ulilict ti ;redo de conanso que ui1t1 entre 11 person1I d1l11mpt111, 
rrsptcto a 11cont1p1ulliZ1ci6ndt11 productividid. 

1. En la 01ganl11ción no 11i111 colllllllO tn relación al concep10 de 
p1oduc1ividad. 

2. En 1lguno1 ni'llll• 1xist1 tomenso r11pteto 11 conapto di pro· 
ductividad. 

3. Todos 101 niwln d1 la orpnlDCi6n titnen un ame1pto d1 pro· 
ductividtd, PI'º •111 non común. 

4. Eaist1 CDl\ltl'llO mpecto 111 concaptualización d1 l1 productivi· 
1ividad 1plitldl 1 11 orgM1iZ1Ci6n como un todo, pero no • da· 
•• 1 todos los ni'llllll d1 l1 misma. 

5. Todos IOI niwln dt 11 o,.ilncl6n comprend1n 11 conetpto dt 
productividtd dt ma'Ml'1 dlra y txpl(citl. 

Cliifh:aclón 

FACTOR Ho.4 

-••11,.-
Tltnt por objtlO idlntific1r la torm1como • midt 11 productividad dt 11 tm· 
pr111. 

1. l.I org1t1lzaclón no Wllll.I con mltodo& par¡ mtdir su productivi· 
dlld. ( ) 

2. l• orgtnizaci6n 1610 midt la productividad tn lunci6n dt 1•1mi· 
no1 financi1101 o dt rtndimi1n101 p111upunu1l1S, 

3. lt orianización mid1 la productividad sólo 1n 1qu1ll11,r1as en 
lu cu1!11 pu1d1n dtsarroll1r11 ti1mpos estindtm. 

4. Ellistt 11 medición d1 \1 produclividad to 1lgunos nivtlH dt la 
1mpr11o1. 

5. Ealstl 11 m1dici6n di la p1oductivid1d y SI 1p1ica tn todos los ni· 
veles, d1pan.1m1n1os y S1ccion11 d1lt1mpr111. 

Ctlificaclón 

FACTOR No. S 

Mt111d1produttividld 

ldtnlifica como lu melas de produc1ividad forman pa:t1 dt los objttivos di 
l1emp1esa. 

1. En los pllJlH 111u1IH de 11 or91ni11ción no SI nt1bl1c1n m~lll d1 
producli11id1d. 

2. lt m1111 qu1u1i1n1n en los pl1t\ts 1nualtl dt la 01;anilttl6n, 
no son cl1r111nrtlaci6n1!1producti11id1d. 

J. la m1t11 di produc1ivid1d forman jlir1.I di 1l111.1no1 obj11ivo1 dt 
11 orpnizaci6n. 

'· Existen mtW d1 productivid1d npecífictl lfl ti p!an anuel d1 l1 
orpmzteión 

S. Las m1t11 di productivid1d larlt\IO p1rt1 d1 los objtllvot d1 l1 or· 
ganl11ción 1n todos 101 ni\111•. 

Calificlci6n 

FACTOR Ho.6 

DitUlion dt la lntarmteib Plf• el Mtj•1mil1u1 • ~ ,,Hw:tmllld 



St prettnde identificar 11 importanci1qutJtdi111 inform1eiOn 1obr1 pro· 
ducrividad, 

1. En las comunh:xiones dt la orpniucidn (clrculuu, cartas, 11c.), 
no u:iut inlorm¡ción 11/1tiV11 p1oductividad. 

2. En la comuniucionts dt 11org1ni11cl6n1usfon1lmen11 uistt 
información rtlatiw 1 produC1ivid1d. 

3. En las comunicxiona dt 11 or¡aniacidn r111llr1111nr. ui1tt in· 
formación r1l1tiv1 a productividad. 

4. En las comunicaciones dt /1 or[Jlni11eión frtturnttmtnte uistt 
información rtl11in1 productividad. 

5. En las comunicaciones da la org¡ni1acidn litmprt t1ti1t1 inlorma· 
ción rel11in1produc1ividad. 

Calificación 

1 FACTOR No. 7 
H 

~ Participación dtl p1uon1I 

Tiene como fin calificar ti 1.Y1do de paniciP«ión d1 l111 in11gr1n111 d1 l1 or· 
gani1ación an el mejor1mi1nto dt la prcductividtd. 

1. No hay participación dtl p111onal en la 1ctividad11 dt mtjort· 
mi1ntod1l1produc1ivid1d. 

2. En alguna forma el ptrsonal p¡nicipa nporídicamtntt 1n ac1ivi· 
dades enc.aminadu 1/ m1joramitnto dt 11 produC1ividad. 

3. Existe un progr1tni qUI involucra 11 pttlOllll tn" tn1jortmitnlo 
d111 productividad, pero no 11 ht r11U11do. 

4. Se hill innrumenrado algUn programa con panicip.ción del peno• 
nal que incluye varias activiclldll mÁn incipienfts. 

5. E11:ist1 un prOC1dimi1n10 dt panicipación formal y 1ist1mí1ico 

para involuU111 todo " personal en " mejoramiento di 11 pro. 
ductividtd. ( J 

Califiuclón 

FACTOR No.8 

Apoya dtl ni\111 superior par. ti mtjor1mienta dt I• productividld 

S• 11111 d1 ld1n1ifie111/ grado dt apoyo qu1 11 dit1a:i6n o gerencia gen111I 
proporciona para 11 m1jor1mi1n10 d1 la producrivid•d. 

1. No hay apoyo de ningún niwl wperior Jllfl 1/ mejortmienro dt 
laproductivi.:lad. 

2. Hay poco apoyo del nivel suptt"lor p1r1 11 m1Jot1mi1nto de 11 
productivid1d. 

3. Exisien 1poyos asp1ci'ficos por p1rt1 dtl nivtl wp11lor 11 mtjort· 
mi1n10 dt la productividad. 

4. Hay fuenr 1poyo dtl nivtl sup1rior al mafor1mi1n10 d1 l1 produc· 
11Yid1d, no asi por pam del nivel jtrirqulco 1igui1nt1. 

5. Hay lurne apoyo al mejoramiento da la produc1ivid.id d1 lodos 
lo1nivtltS dtla org1nizaci6n. 

CiJificación 

FACTOR No. 9 

lnctntivos PI" el mtjDfamiento dt la productividad. 

St 1r111 de conocar el gr1do dt motim:ión ui111n111n111 los miembros di 11 
tmpma con al fin dt m1jo11t la productivid1d. 

1. No hay incentivos p111coniribuir11 m1jortmi1n1a dt 11 produc· 
1ivid1d. 

2. H1y pocos lnt1nliva1 Pita contribuir 11 mrjortmitnla dt 11 pro· 
ductividad. 
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3. Hay incentivos p1r1 el nivel superior, p110 tscasos para el res10 
del personal. 

4. Hay incentivos llnto pira 11 nivel sup1rior como para el siguiente 
niwl,petonc•o1p111elrenodelperio11al. 

5. E•ilt•n fuertes incentivos para mejoru 11 productividad en todos 
losniwlesd1latmpre11. 

Calificación 

FACTOR No. 10 

Recunas peri 11 m1jo11mi1nto dt la produclividid. 

Se 1ra11 de conocer en qué grado la org111111ción deUina !?cursos para 1ealim 
actividadn encam1n1das al mejoum1en10 de la produc1ividad. 

1. No se proporcion1n recurios p1111poyar 11 mejor1mi1n10 de la 
productividld. 

2. la ot;1niz1eión proporciorQI 1ventu1/m1n11 mursos para apoyar 
1lm1jor1mi1ntod1l1productivid1d. 

z. LI org1niz1ción proporcione pocos 11curao1 para apoy111I mejo· 
rami1,1t'1t:°tln¡¡roductlvidad. 

4, l• orgeni11ción proporciona r~unos mínimos par¡ ¡poyar el me· 
joramiento de I¡ productividad. 

5. L• organiación proporcion1 rtcursos suficitntn para apoyar el 
mejor1mi1nto d1 l1 productivillld. 

Calificación 

Factor 1 
Factor 2 
Factor 3 
Facm 4 
Fac1or 5 
Factor 6 
Fac1or 7 
FK1or 8 
Factor 9 
Foc!orlO 

Suma: 

Califiución 
1lcanzad1 

E11cel1nte 
Muybi1n 
8i1n 
R1gular 
M•lil 

TABLA DE CONCENTAACIDN DE CALIFICACIONES 

No.de puntos 

Puntuación 

Mil d1 45 
40 • 45 
35 • 39 
30 • 34 
M1nosd1JO 

C.lific.ecidn 

Sug1renci1: Es prt1b1bl1 que la puniuación obttnld1 •• inf1rior 1 11 qui 1u 
1mpr111 quiliua lener; por lo tinto, 11 n•ctsario 1n11iz11 I• 
cauas qu• propician la califiCKi6n baja 1n 101 lllPfClivos facto· 
m, para estar rn condiciona de tomar acciones que m1jo11n 11 
si1uaci6n1ctual. 





1 
H 
'-' 

"' 1 

3. Dt 60 1 79% 
4. DI 80 1 891.4. 
s. 01 90 1100% 

C1lificaci6n 

FACTOR No.3 

c.,.c;11ei61 

SI pr111ndl dllKlll ti tll~do di 11 c.apacittci6n y ti 1din1ramitn1a en 11 
1mprm y 111incidlncil1n 11 praduttividld. 

l. é.St h11fKIUldo l1d1t1cción di nttnidldndt up1Cit1eión y1diatrami1n· 
10?. 

( J SI 1 IND 

2. LCu1n11 con pl•H y pr09rsn11 PHI np11:it• y 1di111m al p1non1I?. 

1 )SI 1 I NO 

3. LSt h• llc.,udo los objetivos di los pl•n y progr11111S de t1P1ti11eión 
y adi11111mien10?. 

1 151 ( IND 

4. LCum11 con m•lOdol P•• mtdir 11 incidlnci1 da 11 capacitxión y ti 1din· 
tr1mten1a 1n 11 p1aductiwidld7 

( 151 ( )NO 

S. Lhilta dispalicl6n •1 permftll hlCil 11 e1psi1Kión y ti ldi11Uwni1nto? 

( ISI ( )NO 

'""'*-ioall,_ .. ,_,,•-loo-1finlll1i•. 

C1llflcorl6n 

FACTOR No.4 

T•llHcil • 11 r11Ki6a horn tt1blj1•1 1 hom Plfl•• 
l• hor• trab1jlda aon ti rnultado dt r11tar 1 lu hor• que form1fm1n11 
mi un u1~dor tn lt tmprm (hor• P&ildul, lu horu qut par diwnos 
motivos no wn utiliudu direc11mant.1tn111lim 1ua luncionn: 

Hor11pepd• 
Si l1r1zóndt es: 

Hor11 trlbljadu 

1, M•do: ISO 
2. Dt: 1.4011.49 
3. Do: IJ01 l.39 
4. Do: 1201129 
5. M1na1d1 120 

Cllific.dón 

FACTOR No.5 

R1muntt1tioa11 

1 
1 1 
( 1 
( 1 
( 1 

S. pr111ndl califl~r ti niwl dt rtmuntrtción 111rabajldar. 

En ;tnerll, los su1ldas y 111.uias qut P19111 tmpita con mpteto •los dt la 
1on1económic111n 11 qu1 se encu1nlt1ubicldt11n: 

1. M.,ora tn m• d1I 20%. 

2.Dlllll211%monor•. 

3. lguli•. 

4. 011 lol211%moyo,., 

s. Mayo,.onmildol211%. 

C-'ifklcidn 

FACTOR No.6 



~ 
o 
~ 

1 

la~6ay...,roUo 

Se bU\CI dt11rminar 11 porc1n11j1 qu1np11ant111 inversi'Dn en inwt1tigación 
y du111ollo, con tHpeclo 11011c1ivos 1011111 d1la1mp11u. 

1. Mtno1dtl 1.0';; l 

2. Oth2.9'if 

3. 01315.9'> 

4. 01618.9':',,, 

5. IUod~ g•,¡ 

C1lilicaci6n 

FACTOR No. 7 

li1t1d4t1fiM"°'11 

En eUt caso se 111111 de reconotlr 11up1cid1ddi111mp1n1 pwa cumplir con 
su1pago1inm1di1101. 

Cuenta 111mprtt1 con tltelivo suficitntt Plll ~: 

1, Lo1prOaimo1a11ldosy11l•io1. 

l ISI l INO 

2. Los adeudos inm1di11D11 proY11do111 dt m111ri1 prim.a y tntrgiticos. 

l ISI l l NO 

J. Los PllJOS dt prfs111T1os 1v.,t1r tn in1titucton11 i!t c1~~it'l. 

l ISI l I NO 

4. Los impuntos y plQos di INFDNAVIT 1 IMSS que pd::i.namsn11 dlbtrí 
1t1liu1. 

l I SI l 1 NO 

5. D11a oblig1cion11 pró11im111 v1nctr. 

l )SI 1 NO 

Para obt1ntr la CllificKión d1I factor, 11 1uman lu rapUlllU 1lirm1tiv11. 

CllilitKi6n 

FACTOR No.8 

Conocimitnto 61111 condicion1111t1rna1 

Titnt por objlto conoctr el grado tn qu1l11mprtu cstí hhrrnaita sobrt 101 
umbios qut ocuntn en 11.1 entorno. 

t. LSt ti1n1informaciOn1drc:u1d1 con 11\KiOn 1 las di1po1ition11 gubtrnt· 
m1nt1l11 qut incidtn 1n la ttonomia dtl p1is? 

l I SI l I NO 

2. ¿s, ltlin1i1n1 iKlu11iud1 la inlormaclón 111.:ionart. cn:l las i1isposicionn 
legales qut fomtnlln o mUinQen t11Clividld proria lit ltt empresa? 

l 1 Si 1 l NO 

J. LSo 1mp1111 111i inlorm1dl sobrt 111 tlf9tt1rínicas y ventaja~ tie 11 m1· 
quin1ril y tquipo qui o hect el mtttldo, P•• inc11m1n11r l11lici1nci1 dt 
su1operacion11? 

l I SI l l NO 

4. LSt cu1n11 can inlormación ldtcutdl 1ab11 la comp111nci1 qui 11i111 tn 
11 mtrudo di los productos dt ai tmprtll? 

l l SI l 1 NO 

S. LSt han 11ducido 101 ptobltm11 por trími111 ante olicin11 i¡ubtrnament•· 
111? 

l )SI l l NO 

6. P111 obltntr 11 cllilicaciOn dtl llClor, • tuman l• 1t1pu11t111füm11:ivM, 

Calific.KiOn 
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( )SI ( ) NO 

4. úi111 un átu llPKÍfKi que• ll'ltlflUI dll m.,11nimi11110 pm1ntivo da 
l•insttl1tion11y1quipo? 

( ) SI ( 1 NO 

5. UI tiempo pramtcUo di r1poaiciOn de la lnaul1eione1 di maquinaria y 
rqulpo, 11 m1n .. di 10 li!OI? 

( )SI ( )NO 

,.....,_l1colilicod6ndllf1C10<,•ainwilu-1firmoti•. 

Cllificld6n 

TABLA DE CDNCENTRACIDN DE CALIFICACIONES 

Factor 1 
fletar 2 
F.::tor 3 
Factor 4 
Factor 5 
fletar 6 
fletar 7 
Fector 8 
Ftctor 9 
FICtOf 10 
flOIOI 11 

Suma: 

Cllifiuci6n 
alt111Z1dl 

h:ctltnt• 
Muy bitn 
Bi111 
R111ut1r 
Miio 

No.di puntos 

Pllntuaclón 

Mú di '9 
43 1 49 
36 1 42 
29 1 35 
Mtnotdl21 

C.liticeclón 

Su9111nc.i1: El probable qu1 11 puntu1ei6n obttnidl • inftrior 1 11 qut su 
1mpr111 quilier1 llnt1; por lo t111to, lfllllie1 la cauw que propi· 
ci•on 11 ctlifk1Ci6n en IDI r1ipletivoa l1tt1n11 insuumtnll IM 
medidas corr1ctiva nte111riu. 
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