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JUSTIFICACION

Es un  hecho que la Administracién de Recursoa Humanos
debe estar orientada a mantener una adecuada interaccidén entre

las personas y los recursos materiales con que cuenta la empresa.

En todo momento, las organizaciones deben estar interesadas en cuidar
la relacidn entre los recurses que invierten y los reaulfadca que
obtienen. Esta es precisamente la razdn que da forma al concepto de
productividad, y es aqui donde surge el problema que se pretende

analizar :
¢ Como gse puede medir la productividad de un empleadoc ?

Este case ha gido mas estudiado en las labores
industriales que en el trabajo de oficina; las justificaciones
tedricas no son claras, vy se utiliza continuamente el

calificativo de " gumamente dificilv.

Es claro que el medir algo no implica wmaximizarle, asi que 1lo
mids importante es contar con los medios para planear y promover el
mejoramiento del desempefio, pero es necesario elaborar primero, un

sistema de medicidn que permita calificar los resultados.

Por otra parte, una idea que cada vez gana mis popularidad es la de
considerar a la productividad en relacidn directa con 1la retribucidén

econdmica, politica que haria no sdlo interesante, sino necesaria la

medicidn.
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Dos de las funciones que mds atencién han recibido al respecto
dentro de la Administracidén de Recursos Humanos, son la Seleccidn de
personal y la Capacitacidén. El presente trabajo, tiene como intencidn
abordar el tema de la Evaluacién del desempefic y 8su papel en este

proceso.

Cabe aclarar , sin embargo, que la evaluacidén del desempeiic como
actividad promotora del mejoramiento de la productividad, es un problema
que sélo se esbozard, dado que requiere un planteamiento difgrente, Egta
investigacién 86lo se enfocarid a proponer respuestas.a las preguntas
bisicas de un sistema de medicidn de la productividad en el trabajo de

oficina: ¢Qué medir? y ¢ CSmo medir?

La intencidén es lograr un primer acercamiento a las principales
dificultades que involucra medir la productividad en el trabajo de
oficina, y aplicar esta medicidén como técnica de evaluacién del

desempefio,
Los resultados se expondrdn a  partir de tres actividades

especificas:

1. Proponer los elementos que debe contener un concepto de productividad

en el trabajo de oficina.

2. Opinar acerca de si la productividad en el trabajo de oficina es

medible de acuerdo a las metodologias mids difundidas de medicidn.
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3. Proponer un procedimiento para evaluar relaciones de Producto/Insume
encaminadas a medir la productividad en el trabajo de oficina y

aplicar dicha medicidn comc técnica de evaluacidn del desempefio.



CAPITULO I

CONCEPTOS
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COMPLETA LA INFORMACION |




1. PRODUCTIVIDAD

A. 2Qué es productividad?

a) Generalidades

Un tema que nunca ha  perdido actualidad tanto en el
quehacer del sector piblico como del privado, es el estudic de la

productividad.

Los motivos varian, pero B8e puede decir que las investigaciones al
respecto han tenido lugar debido a la conjuncién de dos principales

situaciones:

Por una parte, la crisis econdmica de la que ningin pais estd exento,
y por la otra, la nacesidad apremiante de ser competitivo en un ambiente
en el que cada vez es mds dificil sobrevivir en el mundo ' de los

negocios.

Se puede hablar de productividad a nivel macroecondémico vy
microeconémico, aunque se debe enfatizar la importancia de partir desde
el nivel empresarial para conocer el contenido de lo que en algin momento

se convertird en medicidn nacional.

La productividad se refiere a la utilizacidn de los recursos en la
obtencién de un resultado. Para comprender su definicidn, es
conveniente hacer una distincidn entre los factores que intervienen en

este proceso.
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En primer lugar, productividad involucra resultados. Toda organizacidn
tiene como principal objetivo, la obtencién de resultados sea cual fuere
la naturaleza de los mismos. Estos resultados son valorados en funcidn
tanto de su cantidad como de su calidad, ya que seguramente estin
dirigidos hacia un usuario. Los resultados son la razén de ser de una

organizacidn.

Por otra parte, es necesario identificar a los recursos utilizados en
la obtencién de dichos resultados. De esta manera, se estaria en
condiciones de establecer una relacidén que indique <¢dmo ha sido el

aprovechamiento de 1los mismos.

En tercer lugar, se puede citar al usuaric de los resultados. Si bien
puede no intervenir directamente en los cilculos, el estudio de las
necesidades del usuarioco es el primer paso para establecer criterios de
medicién,‘ ya que éste es quien define las caracteristicas que deben

cumplir dichos resultados.

De esta forma, es posible entender a la productividad como una medida
de la utilizacién de los recursos en la obtencidn de un resultado, es

decir, una relacidn Producto/Insumo .

Cabe aclarar sin embargo, que el estudio de la productividad inveolucra
tanto dicha relacién de Producto/Insumc como el logro del resultado

deseado.

Si bien las palabras pueden variar en las definiciones con que cada

arganizacién opere, el conceptec bdsico de productividad es siempre
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la relacidn entre la cantidad y calidad de los bienes o servicios

producidos, y la cantidad de recurgos utilizados.

Otros conceptos relacionados son los de eficacia y eficiencia. Si se
considera a la primera como la medida en que se alcanzan las metas, Yy a
la segunda como la razdén que indica cdmo fue el aprovechamiento de los
recursos, eg posible concluir que la productividad involucra para au

definicidn, tanto a la eficacia como a la eficiencia.

Los estudios acerca de productividad involucran tantos elementos como
puedan encontrarse en una organizacidn. Sin embarge, y de una manera
general , se puede decir que la productividad se ha conceptualizado de

acuerdo a traes grandes rubros: el técnico, el econdmico y el humanistico.

El primero se refiere bdsicamente a las tareas, la eficiencia,
eficacia y calidad, es decir, a los procedimientos establecidos y sus
resultados en comparacidén con los objetivos planteados. Por su parte,
dentro del marco econdmico se encuentran estudios acerca de rendimiento
financiero., En el caso del punto de vista humanistico, se resaltan
situaciones como el estudio del trabajo, y el mejoramiento de la calidad

de vida.

Estas son algunas definiciones que proponen quiénes han escrito acerca

del fendmeno de la productividad:

" La productividad no es una medida de la produccidn ni de la cantidad
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que se ha fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado los
recursos para cumplir con los resultados especificos deseables."

(Bain, 1987)

" En un sentido prdctico, productividad se define como una razdén en la
que la salida de un esfuerzo obhjeto de estudio es dividida entre las

entradas (trabajo, energia, etc.) requeridas para producir dicha salida.

Productividad no es trabajar mds, sino trabajar de manera mis
inteligente "

(Brinkerhoff, 1990)

"... por consiguiente, aunque la productividad pueda significar cosas
diferentes para diferentes personas, el concepto bisico es siempre la
relacidn entre la cantidad y calidad de bienes utilizados y la cantidad

de recursgsos utilizados.

La productividad estid relacionada con cualquier tipo de organizacién o
sistema, incluidos los servicios, y en particular la informacidén ®

{ Prokopenko, 1987 )

"Productividad es la capacidad de la Bsociedad para utilizar en forma
racional y dOptima los recursos de qué digpone: humanos, naturales, los
financieros, cientificos y tecnolégicos, retribuyendo equitativamente a
los factores que intervienen en la generacidn de la produccién para
proporcionar 1los bienes y servicios que Bsatisfacen las necesidades

materiales, educativas y culturales de sus integrantes, de manera
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que mejore cuantitativa y cualitativamente el bienestar social y

econémico, "

(Comisidn Nacional de Productividad)

" La productividad se define como la relacidn entre las entradas y las

salidas de un aistema productivo. *

(Schroeder, 1992)

El estudio de la productividad, involucra medicidn desde el momento en
que 8e define. Sin embarge, para comprender su definicidn, es
precisamente la medicidn el problema fundamental en todo estudio de
productividad. Las preguntas fundamentales son *:Qué madir?" y "iCémo

medix?",

Una manera comin de entender la medicidén de la productividad, es
haciendo referencia al trabajo industrial, que es donde mds se ha
desarrollado su estudio. Generalmente , é&ste consiste en una relacidn
entre la cantidad de productos obtenidos y los insumos utilizados, que en
la mayoria de los casos son horas-hombre. A continuacidn se presentan dos

ejemplos.



Ejempla 1.
Estas son algunas férmulas comunmente utilizadas para

razones de productividad en la actividad industrial.

ocbtener

Productividad = Praoduccién lograda

Horas-Hombre

Es decir, la relacién entre la cantidad de productos
obtenidos y la cantidad de esfuerzo humano medido en
horas~-haombre.

Eficacia = Produccién lograda

Metas de praduccidn

Se interpreta como el porcentaje de logro de las metas.

Eficiencia = Recursos programados

Recursos utilizados

Muestra el porcentaje en que se cumplid con
la adecuada utilizacidn de los recursos que fueron
planeados.

Productividad dptima = Metas de produccion

Recursos programados

Es decir, la cantidad dptima de productos slaborados
por cada unidad de recursos programados.

Efectividad = Productividad obtenida

Productividad dptima

Se refiere al porcentaje de cumplimiento entre el
resultado dptimo y el resultado obtenidoa.




Aplicaciédn:
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La Empresa "X" presenta los siguientes datos:

Meta de produccidn: 10,960
Produccidn lograda: 9,860
Recurscs programados: 80,000
Recursos utilizados : 89,670

Productividad

9860 Unidades
obtenida :

89670 H/Hombre
Eficacia: 9860 Unidades

10960 Unidades
Bficiencia: 80000 H/Hombre

89670 H/Hombre
Productividad 10960 Unidades
éptima H

80000 H/Hombre

unidades
unidades
horas-hombre

horas-hombre

0.10595 Unidades producidas

por hora/hombre

89.96% de alcance de la meta

establecida

89.21% de cumplimiento con
los recursos pro -

gramades

= 0,137 Unidades producidas

por hora/hombre
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Efectividad = 0.1099
s 80.21% de alcance de la
0.137 productividad Sptima

Ejemplo 2.

Indice de productividad con base en el insumo laboral.

En este tipo de medicidn, se utiliza una comparacién con un periodo

base, y se miden los incrementos obtenidos en los periodos siguientes.

Indice de productividad = Incremento de productos

Incremento de insumos

Como principic fundamental, se considera que la fuerza laboral es el

insumo integrador de todas las acciones de la empresa.

El procedimiento consiste en cuantificar tanto a los productos como
al insumo laboral, expresar sus volimenes en porcentajes o indices vy,

finalmente obtener también como un indice, la relacidn de productividad.



Aplicacion:
(1) (2) (3) (4)
INDICE DE INDICE DE INSUMO INDICE DE
PERIQODO PRODUCTO LABORAL PRODUCTIVIDAD
@) 7 (3)

1 100 100 100

2 108 102 105.688

3 169 107 101.87

4 115 109 105.5
Dande:

(1) Periodo de medicién. El primerc se considera como pericdo base.

(2) Indice de producto. Se refiere al resultado dividir la cantidad de
praduccion del periodo de estudio entre la del periodo base. Esto es,

cudnto disminuyd o aumentd la produccidn en unidades porcentuales.

(3) Indice de insumo 1laboral. Se refiere a la relacién entre 1la

cantidad de personal ocupado en el periodo base, y la cantidad de

personal ocupado en el periodo abjeto de estudio.

(4) Indice de productividad. Consiste en obtener la relacién entre los
aumentos en produccion, Y las aumentas an personal
acupado. Este resultado se cobtiene dividendo ¢! monto de la columna (2)

antre el de la columna (3).

El indice de productividad, indica la farma en que ésta ha evalucianadao

a traves del tiempo con relacion al periodo base.



b) Resumen de conceptos importantes

Eficiencia Medida del aprovechamiento de los recursos
en la obtencién de un resultado. Puede adop-
tar varias formas, segin el criterio de me -

dicién. Estos son algunos ejemplos:

Resultados obtenidos
Eficiencia =

Recurgos utilizados

Recursos programados
Eficiencia =

Recursos utilizados

Produccién obtenida
Eficiencia = )

Capacidad de produccién

Eficacia Medicién del cumplimiento con los
resultados deseados , expresada preferente-

temente en porcentaje de alcance de las

metas.
Resultados obtenidos
Resultados esperados
Productividad Medida de la relacién entre los

resultados obtenidos que hayan cumplido
con los requerimientos establecidos y los
recursos utilizados, Expresado en

forma de razones , ésta seria la férmula:



Resultados

Recursos

Resultados obtenidos que cumplen con

caracteristicas aceptables

Recursos utilizados

Producto del quehacer de una organiza -
cién. Es la salida de un proceso que
involucra el uso de recursos. Todas las
-salidas son regultados, pero es necesario
diferenciar y jerarquizar segin su rela -

cién con los objetivos planteados.

Medios de que se dispone para llevar a
cabo las actividades que conducen a un
resultado. Existen diversas clasifica-
ciones de recursos , pero bisicamente
se puaden identificar como : humanos ,
financiercs, materiales , tecnolégicos

y tiempo.

17
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B. Importancia _de medir la productividad

Hstaria de sobra discutir si vale la pena analizar algo que no tenga
utilidad para alguien. En su definicidn mds sencilla, productividad es la
relacién entre resultados obtenidos y recursos utilizados. De esta forma,
es posible concluir que la medicién de 1la productividad es una
preocupacién fundamental de toda empresa e inclugso de todo individuo.
Para explicar en mayor detalle cémo se da este proceso dentro de una

organizacidn , se propone partir de las siguientes premisas:

Dentro de la empresa privada, se puede identificar a dos elementos

interncs: Empleados y Empresarios.

En el exterior, existen otros elementos cuyo papel es fundamental: La

Sociedad y el Gobierno:

Definir un objetivo comin para todos ellos seria una labor dificil,
sobre todo en el caso de la sociedad. Sin embargo, para aefectos de
encaminar las ideas hacia un punto de comin acuerdo, s8e propone

distinguir al crecimiento econdmico como uno de los propdsitos genarales.

Deade luego, la palabra ‘'"crecimiento" puede tener distintas
acepciones, pero dentro de este andlisis se entenderi como el desarrollo

de medioa que incrementen de manera real los resultados deseados,

Si a los elementos previamente mencionados se preguntara cudl es la
medida de eate crecimiento, la respuesta seria seguramente: por
[}

comparacién de resultados.
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Esta comparacidn, puede ser de acuerdo a los siguientes puntos de

referancia:

1) Otras entidades similares
2) Resultados pasados

3) Recursos utilizados

Si se analiza ahora, cudl de estas tres referencias es la base para
elaborar una medicidén confiable, se debe comenzar por identificar cudl de
ellas es mds importante para asegurar la supervivencia, ya que esta debe

ser la primera preocupacidén de todo individuo y toda organizacién.

La comparacién con  resultades pasados es una medida prdactica
en la que se basan diversas técnicas de medicidén de la productividad.
Consiste en medir el avance que se ha logrado respecto a cierto periodo

base.

La comparacién con otros entes similares resulta un indicador de
competitividad. Si bien es una medida 1dtil, el problema principal es

obtener la informacidn necesaria.

Sin embargo, los recursos utilizados son una referencia bdsica para

darle validez a las anteriores.

Su particular importancia radica en considerar las condiciones que

permiten sobrevivir al individueo u organizacién de que se
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trate, sin tomar en cuenta mids que su situacidén real en este momento. Es
accesible, porque quien genera la informacidn necesaria es la entidad
misma. Es dtil porque ofrece las bases para emitir un juicio acerca de la
eficiencia y eficacia con que opera actualmente el individuo u

organizacidn,

Debido a lo anterior, se propone que la medicidén con base a recursos
utilizados debe ser el punto de partida hacia los demids criterios para

medir la productividad.
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C. Productividad vy calidad

a) Generalidades

Resultados, es la palabra que se ha empleadc para definir el

numerador en la razén que da forma al concepto de productividad.

Resultados que como tode aquello medible , pueden incluir un valor
bruto y uno neto. El primero comprende la totalidad del resultado
obtenido, mientras que el segundo implica una depuracidn. La diferencia

entre uno y otro, radica en su nivel de calidad,

Calidad se puade definir como el conjunto de atributos que distinguen
a un bien o un servicio de otro. Estos atributos pueden o no cumplir con
los requisitos que establece el cliente a quien van dirigidos, es decir,

se puede hablar de buena o mala calidad.

Algunos autores afirman, sin embargo, que simplemente un producto es ©
no de calidad, no dejando lugar a los términos buena o mala. De
cualquier forma, el criterioc en el que coinciden todas las ideas al

respecto, es en la importancia de considerar al cliente como quien

establece los requisitos.

Por lo anterior, es posible afirmar que en cualquier medicidén de
productividad, si los resultades ne éon depurados, se corre el riesgo de

obtener indices de productividad falsoes.

En ocasiones 8e suele confundir productividad con mayor produccidn,

lo que no necesariamente o8 correcto. Esto se puede demostrar en el



siguiente ejemplo :

La empresa “x" produce 100 unidades par hara can un porcentaje de
defectos de un 20%. La Direccion General establece que la produccidn
debe aumentar en un 204%. Esto praduce presién sobre los empleados, las
cuales no llegan a la produccién requerida, pues alcanzan sdéla 104. Sin
smbargo, aumentan el porcentaje de defectos que ahora es del 2%%. Esto

se puede apreciar en el siguiente cuadro.

Antes del Despuds del

incremento incremento
Unidades producidas 100 104
Unidades defectucsas ao ' 26
Unidades aceptables 80 78

Por su parte, la empresa “y“, que también produce 100 unidades por
hora, decide no aumentar la produccion, pero si mejorar sus
procedimientos para asegurar la calidad de los articulas producidos.

Ahora, sola el 10% es defectuoso, segun se aprecia en el siguiente

cuadro,
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Antes de las Después de las
mejoras mamjoras
Unidades producidas 100 100
Unidades defectuosas 20 10
Unidades aceptables 80 90

Supéngase ahora que el costo de produccién es de 0.10 por pieza, y
que @l precio de venta es de 0.50. Ademds, ambas empresas utilizan la

siquiente razén de productividad:

Valor de los productos con calidad aceptable
a precic de venta

Costo de las unidades

producidas
Entonces :
Empresa "X"
Unidades aceptables » precio de venta 78 x 0.50
=
Unidades producidas » costo unitario 106 x 0.10

39

= 3.75 unidades monetarias de ingreso
por cada unidad monetaria invertida

t0.4
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Empresa "Y"

Unidades aceptables x precio de venta 90 x 0.50
=
Unidades producidas x costo unitario 100 x 0.10
45

s 4.5 unidades monetarias de ingreao
por cada unidad monetaria invertida

10

Invariablemente, el caso de la empresa "y" ofrece un resultado més
favorable a la razdn de productividad. Es decir, se espera un ingreso

mayor por cada unidad monetaria invertida en la produccidn.

Ne esta manera, se puede concluir que los esfuerzos por mejorar los
procedimientos que se llevaron a cabo en la empresa "y", fueron de mids

validez que el incremento obligado en la produccidn de la empresa "x'",

b) Elementos basicos del control estadistico de calidad.

Resulta claro que la medicidn de la calidad da como resultado valores
que pueden ser utilizados para mediciones de productividad. Desde luego,
existen herramientas desarrolladas en el marco del control de calidad,

que pueden ayudar a completar el vinculo entre productividad y calidad.

Estas son algunas consideraciones importantes dentro de dicha relacidn:

1.- variacidn.

En todo proceso productivo, ya tenga come resultado bienes o

serviciocs, es posible identificar ciertas diferencias entre los
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resultados obtenidos y los resultados deseados, Esta variacidn puede
deberse a situaciones distintas, las cuales se dividen para gu estudio en

dos categorias,

En primer lugar se distingue a la llamada variacién natural,
gcasionada por situaciones inherentes al disefio de los procesos o bien al
medio ambiente de trabajo, Yy que no siempre es posible controlar del
todo. Si la organizacidén estd dispuesta a reducir la variacidn natural,

debe mejorar los sistemas de trabajo.

En segundo lugar, se identifica a la variacidn especial, ocasionada
por aventos que afectan al proceso y que pueden ser controlados y
eliminados. Su caracteristica principal es que dichos eventos no se
encuentran implicitos en el sistema, sino que ocurren debido a cambios

ajenos al diseiio del procesc y al medio ambiente de trabaja.

Las técnicas de control de calidad , tienen como principal objetivo
controlar la variacidn en las caracteristicas del resultado final, a £in

de ofrecer un producto o servicio uniforme y aceptable para el usuario.

2.~ Caracteristicas medibles.

La medicidén de un resultado puede darse de dos maneras: por datos
variables o por atributos. Los dates variables son aquellos que es
posible medir dentro de una escala de valorss continuos; por su parte,
los atributos son valores que representan la cantidad de veces que se

repite una caracteristica en un resultado,
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3.- Propiedades de las caracteristicas medibles.

Existen dos propiedades importantes que involucran a los datos

racogidos en la medicidn: la exactitud y la precisidnm,

Por exactitud, se entiende la cercania del resultado final con el
resultado deseado , mientras que la precisidn se rafiere a la continuidad

con que se presenta un mismo resultado.

4,- Herramientagz dtiles del control de calidad en la medicién de la

productividad.

Para poder medir la productividad, ea necesario contar con informacidn
que refleje las caracterigticas de los resultados a considerar. Esto es,
tomando en cuenta que s86lo los regsultados con caracteristicas aceptables
serdn considerados para mediciones de productividad, se debe contar con

herramientas Utiles para depurar dichos resultados.

Entre las técnicas mids difundidas en laa que se puade apoyar un

sistema de medicidén de la productividad se encuentran:

- Grdficas de control

1 3

Diagramas de Pareto

Diagramas de causa-efecto

Histogramas
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D. Productividad nacjional

a) Razones para medir la productividad nacional

¢ Cuidl es el objeto de estudiar la productividad ?

Definitivamente, un asunto tan complejo para su medicién no deberia
ser parte del vocabulario cotidiano 8i no fuera de particular

importancia.

Visto desde un enfoque nacional, la productividad afecta la vida del

hombre en tres formas:

Ingreso real.

El trabajo tiene como una de sus consecuencias, la remuneracidén de
quien lo realiza., Es de particular interé&s para el trabajador, que su

ingreso conserve e incluso aumente su valor.

Ahora bien, una vez que han disminuido los subsidios gubernamentales:
como es la tendencia actual, la udnica manera de incrementar el valor del
ingreso es por medio de la productividad. Si un aumento en las
remuneraciones no es compensado con un aumento en la productividad, diche

incremento se convierte en inflacionario, lo que anula su valor.

Competitividad internacional,

Es preocupacidn fundamental de 1los sectores empresarial vy

gubernamental, la posicidn que gquarden los productos nacionales en

relacidén con los forineos. La situacidn es clara, si el pais
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no puede vender, no puede emplear: la pérdida de competitividad significa

pérdida de empleos.

Una mayor productividad significa menores costos y mayor calidad, lo

que se traduce en competitividad.
Calidad de vida.

Los medios que aseguran un mejoramiento de la calidad de vida se ven
incrementados por 1la productividad que presente la actividad econdmica
del pais. Al existir mayor valor del ingreso y mejor utilizacién de los

recursos, el individuo se beneficia de dos maneras.

b) Medicién de la productividad nacional

La productividad de un pais puede medirse utilizando el mismo criterio

con el que se definid: Resultados divididos entre recursos utilizados.

Los resultados o salida, estdn representados por el Producto Interno
Bruto, y los recursos utilizados o entrada, se pueden identificar como

la suma de horas/hombre empleadas, mds el capital utilizado.

Schroeder (1992), identifica dos tipos de razones en cuanto a la
productividad nacional:

RAZON DE PRODUCTIVIDAD TOTAL

Productividad de
factor total = PIB

Manoc de obra + Capital



RAZONES DE PRODUCTIVIDAD PARCIAL

Productividad de
mano de obra = PIB

Horas hombre empleadas

Productividad de
capital = PIB

CAPITAL INVERTIDO

Las razones de productividad nacional cominmente se expresan como
indices derivados de la comparacidn de los periodos cbjeto de estudio con
un periodo base. Para lo anterior, es necesario convertir el valor tanto
de las entradas como de las salidas a precios constantes, segin el afio
base. Es por esto que la productividad nacional no se difunde en valores
absolutos, sino que se representa en forma de porcentajes de disminucién

o incremento porcentual.

En México, el aistema de cuentas nacionales (elaborado por el INEGI),
proporciona informacidén respecto al PIB, presentada tanto en forma

trimestral como anual.

Por otra parte, en el casc de las entradas, el mismo sistema de

cuentas nacionales proporciona informacidn referente al capital utilizado

y al valor de las horas/hombre empleadas.

Prokopenko ( 1989), presenta la siguiente propuesta.

Dos tipes de razones pueden usarse cuando se trata de medir la

productividad a nivel macroecondmico:
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Productividad total = Salidas totales

Entradas totales

Productividad parcial = Salidas totales

Entradas parciales
La productividad total puede medirse por esta fdrmula:

Pta = ot

L + R + @Q

donde:

- Pt= Productividad total

Ot= Salida total

L = Factor de insumo laboral
R = Insumos de materia prima

Q = Factor de otros blenes y servicios

Es importante gefialar que las mediciones nacionales se llevan a
cabo tanto a nivel pais como a nivel de ramas de actividad
econdmica, siendo esta dltima, la medicidn que mas cominmente
aparece publicada en periddicos y revistas., Los criterios mis
utilizados, son las horas hombre empleadas en comparacidn con el

volumen de produccidn obtenido.
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2, PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA

A. Generalidades

La productividad, al igual que la calidad, deben ser entendidas en
primer lugar como condiciones para que una empresa sea competitiva. Es
decir, todo esfuerzo en favor del mejoramiento de 1la calidad y 1la

productividad no son mis que eatrategias de competitividad.

Ea conveniente recordar que la competitividad va de la mano con la
supervivencia de la empresa. No sge busca ser competitivo adlo para
alcanzar los primeroa lugarea del mercado, sino para alcanzar un lugar en
el mercado. Tomando en cuenta lo anterior, es claro que la productividad

debe ger el fin principal que persiga toda organizacidn.

La Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, a través de la Direccidn
General de Capacitacién y Productividad, sugiere las siguiantes

caracteristicas que debe tener una empresa productiva:

1. Planeacidén del procesoc administrative para la productividad.
En este caso, se resalta la importancia de contar con el orden y la
gistematizacidn adecuada para llevar a cabo las actividades normales de

la organizacidn.

2. Rendimiento de operacidn y competitividad.
Por rendimiento de operacidn y compecitividad se entiende la
utilizacidén racional de los recursos a través de mayor cantidad de

produccidn con bajos costos y ofreciendo productos de calidad.
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3., Superacidén y creatividad
La superacidn se da a través de la inversién en tecnologia; la
creatividad, en los esfuerzos que la compafiia haga dentro de 1la funcidn

de investigacidén y desarrollo.

Los elementos que dan forma al concepto de productividad en la

empresa, se resumen de la siguiente manera:

Productividad = Producto

El producto son los resultados obtenidos, medidos segin los objetivos

y misidn de la empresa.

Los insumos pueden ser cualquier recurso utilizado o una suma de

varios, cuya naturaleza puede ser:

Tangibles. Ejemplos:

Recursos humanos medidos en horas-hombre (tiempo o valor)
Recursos mecdnicos medidos en horas-miaquina

Recursos materiales medidos en unidades

Recursos econdmicos medidos en unidades monetarias

Intangibles. Ejemplos:

Medio ambiente de trabajo ( objeto de estudio de la ergonomia)

Al igual que en la productividad nacional, se pueden definir razones

de tipo total y parcial gque involucren a los productos e insumas

mencionados.
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Ejemplas:

Razones de productividad total. Nivel empresa.

ventas
cobranza
Produccidn
Mano de obra + materiales + gastos + capital

indirectos

Productividad parcial. Nivel unidad organizacional.

ventas cobros a clientes

personal de ventas No. de empleados de cobranza

‘metros cuadrados de piso limpiado

personal de limpieza

Por otra parte , un aspecto que resulta interesante es la relacidn
entre las utilidades de la empresa y la productividad. A este respecto,

la situacién ideal es:

> productividad > utilidad

Sin embargo, de no existir condiciones como las antes
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mencionadas, podria presentarse una situacidn como ésta:

> productividad < utilidad

Lo que significaria que la empresa se encuentra en un mercado de
consumo reducido, y que la innovacidn y todos los esfuerzos por penetrar

en al mercado estin resultando infructuosos.

Otra situacidn posible es la siguiente:

< productividad > utilidad

Situacién engafiosa a todas luces , y que tnicamente indica un éxito

temporal en las operaciones de la empresa.

Un ejemplo de cémo pueden operar las condiciones que afectan a la
productividad en la empresa, se observa a través del siguiente caso.
Supdngase que la Empresa "zZ" utiliza esta razdn de productividad:

Unidades producidas

Costo de produccidn

Durante el dltimo periodo de medicidn, las cifras fueron 1las
siguientes:
Unidades producidas 100

= 0.002 articulos por unidad
Costo total 50,000 monetaria invertida

El costo total se integra de:

Gastos de capital (GC) : 15,000
Gastos de mano de obra (MO) : 10,000
Materia prima (MP) : 10,000

Gastos de adminigtracidn (GA) 15,000
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Ahora supdngase que la produccidn aumenta en un 10% al igual que los
gastos de materia prima, pero la mano de obra aumenta en 40%, por
concepto de pago de horas extras.
Costo total = 15 ,000 + 14,000 + 11,000 + 15,000 = 55,000
(GI) (MO) (MP) (GA)
Por tanto, el indice de productividad global seria:

110 unidades producidas
= 0,002

55,000 Costo total

Es decir, el indice se mantuvo, y no se aprecid mejor aprovechamiento

de los recursos.

Si por el contrario, el aumento en los gastos de mano de obra es
proporcional a 1la produccién , o sea del 10% (Pago de un bono, por

ejemplo), si existe una ganancia.

Costo total: 15,000 + 11,000 + 11,000 + 15,000 = 52,000
(GC) (MO) (MP) (GA)

110 unidades producidas
= 0,0021153

52,000 Costo total
En este caso, 8e puede apreciar un 1ligero aumento en el indice,
ocasionado por un mejor aprovechamiento de los recursos, tanto de capital

como de mano de obra principalmente.

Ahora bien, si de las 110 unidades producidas una resulta defectuosa,
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se resta del total producido para obtener el indice real.
109 unidades

= 0.0020961
52,000 Costo total

El indice ciertamente sigue estando por encima del original, sin
embargo, no se estd logrando alcanzar el indice Sptimo que era la meta
deseada.

0.0020961

= 0,99 = 99% de alcance del indice Sptimo
0.0021153

Desde luego, las utilidades se ven afectadas, ya que tanto les
articulos defectuosos como los recursos subutilizados representan gastos

no considerados en el precio de venta.

110 unidades x N$600 (precio de venta) = 66,000

66,000 - 52,000 = 14,000 de utilidad
Ingresos Costo
por ventas Total

109 unidades x N$600 (precio de venta) = 65,400

65,400 - 52,000 = 13,400 de utilidad
Ingresos Cogto
por ventas Total

(considerando la pieza defectuosa)

De esta manera, Se aprecia que es necesario ser muy cuidadoso
al evaluar el aumento en un cierto indice de productividad, analizando

todos los factores que intervinieron.
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B. Congeptos de productividad en_la empresa

Estos son algunos conceptos comunes de lo que se entiende por
productividad dentro de una organizacién. El criterio con que se
presentan, consiste en comprender a la productividad dentro de varios

contextos presentes en las actividades de cualquier organizacidn.
Productividad con base en:

TECNOLOGIA

Aplicacién de nueves métodos cientificos para manejai problemas

especificos y asi obtener un rendimiento dptimo de los insumos.

Ejemplos:

Utilizacién de técnicas como CAD ( Disefio asistido por computadora ), y

CAM ( Manufactura asistida por computadora)

MATERIALES

Desarrollo de un sistema completo de control de inventarios que
responda a los problemas bdsicos de "cudnto” ordenar y "cuindo" hacerlo.

Todo esto, asegurando la accidn dentro de seis dreas bidsicas:

Desarrollec de prondsticos de demanda
Seleccién de modelos de inventarios

Medicidn de costos

Métodos de registro

Métodos para el manejo de articulos’
Procedimientos de informacidn

L LU T ]

Ademis, es condicidn incurrir en el menor costo posible al cumplir con

las tareas anteriores.
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MANO DE OQBRA

Obtencidn de un rendimiento dptimo atendiendo a cantidad, calidad y

uso del tiempo, mediante la motivacidn del trabajador. Se pueden aplicar

técnicas tales como:

Incentivos financieros individuales
Incentives financieros grupales
Promocidn de empleados
Enriquecimiento del trabajo
Rotacidn del trabajo
Participacién del trabajador
Administracidén por objetivos
Curvas de aprendizaje
Reconocimiento

Penalizacién

Circulos de calidad

Equipos de productividad y calidad
Programa "cero defectos"

Tiempo flexible

Semana de trabajo comprimida

PR T U T N T T N T Y BN JENE R B

PRODUCTO

Reduccidn de costos de disefio, manufactura, distribucidn o venta de un

producto,

TAREA

Digefic de sistemas de trabajoc que permitan el mejor rendimiento de las

actividades a realizar. Algunas técnicas recomendadas son:

Ingenieria de métodos

Medicidn del trabajoe

Disefio del trabajo

Evaluacidn del trabajo

Disefic de la seguridad en el trabajo
Ergonomia

Programacidn de la produccién

PR U T T S S |
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FINANZAS

Mantenimiento de una relacién favorable entre los recursos invertidos y
los resultados obtenidos, atendiendo principalmente al monto de la

inversidén en comparacidén con su rendimiento.

Ejemplos de razones para medir la productividad financiera:

Utilidad neta

Capital contable

Utilidad neta

Capital social
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C._El trabajo de oficina

a) Generalidades

Describir el trabajo de oficina, representa wuna dificultad
significativa, debido a que implica una comparacidén entre diferentes
tipos de actividades atendiendo a una palabra que puede interpretarse de
diversas maneras. Cabe aclarar que el término "oficina" se empled porque

se trata de una palabra de uso comin.

La "oficina" es una palabra que se refiere a un ambiente de
trabajo, y como tal, incluye caracteristicas propias en cuanto a
instalaciones, actividades, y tipo de preparacién que se requiere para
laborar en ella. Es necesario aclarar que la intencién es lograr un
acercamiento a 1la situacidn prevaleciente en la empresa privada, ya que
por caracteristicas propias, la administracidn piblica es objeto de una

serie de estudios muy amplios y particulares.

Los autores que han escrito al respecto, coinciden en su mayoria que
el trabajo de oficina es un trabajo de apoyo a quienes estin encargados
de la toma de decisiones y la asesoria, y lo reducen a la transcripcién,
copiado y en general a todo el manejo de documentos que B8e conoce

cominmente como "papeleo'.
Sin embargo, si se considera a la oficina como un ambiente de
trabajo, es necesario hacer una distincién previa de las actividades que

alli B8e realizan antes de restringir el tipo de puestos involucrados.

En primer lugar, es importante sefialar que el trabajo de oficina no
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8dlo se refiere a las actividades de apoyo a los niveles de
decisidn, sino que incluye también a dichos niveles., Para aclarar esta

situacidn, se propone partir de las sigulentes premisasg:
1) El objeto del trabajo de oficina es el manejo de la informacidn.

Informacién es la palabra clave para identificar al trabajo de
oficina, Se entiende a édsta en sgu definicién mas simple, como
datos con significado, es decir, hechos registrados que son sometidos a

un proceso para que puedan ser interpretadoa.

Segin Terry (1993), el trabajo de oficina consiste en la
administracién de la informacién. Esto es, la aplicacién del proceso
administrativo como método para que los datos adquieran significado

y B8sean interpretados.

2) En el trabajo de oficina es posible distinguir al trabajo rutinario

del trabajo creativo,

Existen dos extremos en el tipo de trabajo que se desarrolla en una

oficina : Trabajo rutinario y Trabajo creativo.

Esta , desde luego, no es un; clasificacién excluyente, aino
una caracteristica que varia Yy en la cual se pueden distinguir
proporciones, Es asi, que el contenido de trabajo puede
constituirse por elementos creativos y rutinarios en mayer o

menor medida, Yy que pueden ayudar a clasificar a determinada
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funcidn como predominantemente rutinaria o predominantemente

creativa.

El trabajo rutinario se distingue porque se reduce a ‘la repeticidn
de procedimientos establecidos que indican claramente y de manera
egtricta el quién, cdmo, cudndo, dénde y por qué se realiza determinada

actividad.

El trabajo creativo se distingue por su bajo volumen en resultados y
su secuencia poco definida. Consiste, como su nombre 1lo indica, en
proponer y ejecutar ideas no necesariamente establecidas al detalle en
algin procedimiento. Ademds, la actividad creativa implica autonomia para

la toma de decisiones.

Otra diferencia importante es el papel que juega la tecnologia. El
trabajo rutinario, debido a su naturaleza, puede aer sgustituido en
algunos casos por el uso de tecnologia. El trabajo creative, por su

parte, se apoya en la tecnologia, pero no puede ser sustituido por ésta.

3) El trabajo de oficina incluye distintos nivelaes.

Quizd la consideracidén m4s importante para entender el trabajo
de oficina , consiste en establecer que la responsabilidad en el
manejo de la informacidén no sdlo corresponde a los auxiliares o
secretarias, sino también a los niveles que hacen uso de ella para la

toma de decisiones.

Se puede hacer una clasificacidn aplicando el siguiente modelo para
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distinguir los tipos de puestos que se encuentran en una oficina:

1. Puestos principales.

De direccién.

Ejemplos:
Director General

Presidente
Diractor de irea

Es decir, puestos que tienen bajo su responsabilidad el funcionamiento

de un drea, asi como la supervisidn de quienes laboran en ella.

De no-direccién.
Ejemplos:
Asistentes adminigtrativos profesionales
Ingenieros
Cientificos
Técnicoa
Personal de ventas
En egte caso, se trata de empleados con preparacidn profesional
o técnica, cuyas actividades incluyen cierta autonomia, ademds de que

la actividad creativa supera a la actividad rutinaria, aunque en algunos

cagos tiendan al equilibrio.

2. Puestos de apoyo
Ejemplos:

Secretarias
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Recepcionistas
Archivistas
Mecandgrafos
Telefonistas

Capturistas
Auxiliares

Es decir, puestos en los que la actividad rutinaria representa un
mayor peso que la actividad creativa, ademds de tener una libertad

restringida para la toma de decisiones,

4) El trabajo de oficina se identifica por su espacio fisico.
Como se menciond en los primeros pArrafos, la oficina es un ambiente

de trabajo, y como tal tiene caracteristicas fisicas propias.

Si bien por las consideraciones hechas anteriormente se podria suponer
que el trabajo de oficina no requiere de un espacio fisico restringido,
se recomienda que la empresa misma haga una distincidén entre el espacio

figico de la oficina y el de otros ambientes de trabajo.

Para lo anterior, es preciso respetar las siguientes consideraciones

respecto a las actividades realizadas:
¢ Tienen que ver con la Administracidén de la informacidén ?
¢{ Se realizan en un espacio figico diseflado para tal efecto ?

Si las respuestas son afirmativas, se habla de trabajo de oficina. En

cambio, s8i son negativas, gse trata de puestos que son
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principalmente generadores de datos o estdn dentroc de procesos de
manufactura, extraccidn o transformacidn, y no tienen mucho que ver con

la administracion de la informacidn.

No es posible definir exactamente el lugar fisico de la oficina, sin

embargo, se pueden sugerir los siguientes elementos representativos :

La oficina es un lugar cerrado e iluminado artificialmente; es
también un lugar donde el trabajo se desarrolla frente a escritorios
o muebles que muchas veces sostienen equipo de cémputo o de
comunicacicnes; es al mismo tiempo, un lugar donde las condiciones
hacen que generalmente el trabajador desempeifie su labor sentado; por
iltimo, es un lugar aislado del ruido, y protegido de las variaciones del

clima en general.

Si bien pueden ser utiles, los cuestionamientos a la validez de
dichas afirmaciones no serian pocos, ademids de que se podrian encontrar
excepciones., La gran variedad de tipos de oficinas haria imposible dar
una descripcién exacta de las caracteristicas aplicables a todos los

casos.,

Debidc a lo anterior, y como conclusién de este apartado, se
propone considerar que las caracteristicas fisicas de la "oficina" sean
definidas por la empresa misma, atendiendo al tipo de actividad que alli

se realiza, y no a una definicidn absoluta del espacio fisico.

5) 8i el trabajo de oficina consiste en la administracidn de la

informacidn, también incluye a los niveles encargados de la
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interpretacidn y toma de decisiones.

Lo verdaderamente importante, es Jua el trabajo de oficina involucra
la planeacidén, organizacidn, direccidén y control aplicados al manejo de
la informacidn, 1laborea que son muy diferentes a la obtencidn de
unidades tangibles o intangibles producidas o vendidas, que constituyan

el giro de la empresa.

Alin cuando diversos autores han centrado la atencidén del trabajo
de oficina en la captura de datos y el procesamiento de textos, no se
debe excluir a los usuarios internos de la informacién que tienen
como responsabilidad la direccidn y supervisidn, ya que también estdn

involucrados en la aplicacidn del proceso administrativo.

b) Definicidn del trabajo de oficina

Una vez consideradas las premisas anteriores, es posible concluir que:
Trabajo de oficina es la actividad que consiste en 1la
aplicacidn del proceso administrativo al manejo de la informacidn, desde
el procesamiento de datos hasta la interpretacién de los mismos y la toma
de decisiones, realizada dentro de un espacic fisico disefiado para tal
efecto. La empresa misma, complementarid esta definicidn agegin las

caracteristicag del espacio fisico mencionado.

El proceso de la Administracién de la informacidén ge puede

resumir en la siguiente figura:
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Generacién de datos

Procesamiento de los datos

Generacién de informacidn Administracion
> de la
Interpretacién y uso de la informacién informacion

para la toma de decisiones

Esta secuencia , indica a grandes rasgos el flujo de la informacidn
para efectos de ubicar al trabajo de oficina. Cabe hacer dos

aclaraciones:

. En primer lugar, la generacién de datos ha sido separada de una
manera estricta, de lo que anteriormente se definid como
“trabajo de oficina”. Esto con la intencién de diferenciar la

actividad principal de una oficina.

Los datos son generados durante el desarrollo de la actividad normal
de una organizacién, incluyendo en ella a situaciones fortuitas que
bien se pueden dar dentro de la oficina o fuera de ella. Sin embargo,
el control sobre la generacién de datos no pusde ser tan completo como
lo es la administracién de la informacion, porque depende de situaciones

no siempre permanentes o controlables.

Estos son algunos ejemplos de generacién de datos:

Datos recopilados en una investigacién de mercados
Resultados de exdmenes de seleccién de personal
Cotizaciones enviadas por proveedores

Devoluciones de mercancia por parte de nuestros clientes
- Resultados de aplicar nuevas pgliticas de harariac
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- Opinidén de los empleados respecto a los procedimientos empleados
- Datos obtenidos en investigaciones sobre el personal
- Datos obtenidos en estudios sobre los inventarios

La generacidén de datos estid siempre presente, se tomen en cuenta o
no. Si se conaidera a los datos como el registro de hechos, se concluye
que los hechos se dan por operacién normal de la empresa, pero no todos

se registran.

En segundo lugar, la generacidén de datos se puede dar en la oficina,
o en otro ambiente interno o externo de la organizacidn. Sin
embargo, la labor primordial que justifica la existencia de una

oficina, es el "; Qué hacer?" con esos datos.

La "oficina" es un término empleado aqui para definir un ambiente de
trabajo. La intencién consiste basicamente en diferenciarla del trabajo
industrial, que es donde mis se ha escrito acerca del fendmeno de la

productividad.

El problema fundamental para medir, segiun el concepto tradicional de
productividad , consiste en que el trabajo de oficina no siempre puede
considerarse en un sentido estricto como generador de riqueza, tal como
lo seria el trabajo de quien transforma, ensambla o vende bienes o
gervicios. Aun asi, no se descarta que las conclusiones aqui obtenidas,
gean también aplicables a las actividades que consisten en la venta de la

informacidn.
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D. Medicidén_ del trabajo

Los estudios acerca de medicién del trabajo son variados y muy
extensos. En la mayoria de los casosg, el tiempo de trabajo se considera
como la caracterigtica principal a medir, tal como se demuegtra en el

resunen de caracteristicas bdsicas que se presenta a continuacién :
a) Definicién

La Organizacidén Internacional del Trabajo define a la medicidn del
trabajo como: " la aplicacidn de técnicas para determinar el tiempo que
invierte un trabajador calificadc en llevar & caboc una tarea definida

efectudndola segin una norma de ejecucién preestablecida”.

El objetivo es definir una unidad de medicidn del trabajo humano. Esta
se fundamenta en el conceptc de que el contenido del traﬁajo humano de
muchos tipos distintos de tareas se puede expresar cuantitativamente en
términos de una unidad comin., En esta unidad se ha previsto el esfuerzo

que necesita la tarea y un margen adecuado de descanso.

De una manera general, se puaden digtinguir tres fases en la medicidn
del trabajo:

1) Descomponer la tarea en elementos.

2) Daterminar el tiempoc de cada uno de estos elementos.

3) Agregar un porcentaje a ese tiampo, por recuperacidn al
esfuerzo.

De esta manera, se obtiene lo que se conoce como una unidad de

trabajo.

A manera de ejemplo, a continuacidn se presentan grdficamente las
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unidades de trabajo para diferentes tipos de tareas, con tiempo de
recuperacion del esfuerzo de 10, 20 y 30 par ciento respectivamente:

Tiempo de
Unidad de trabajo Descansa ( t.d.)

-trabajo- t.d. 10% de la porcion

del esfuerzo = & min.

-trabajo- t.d. 20% = 12 min.

—trabaja t.d. 30% = 18 min.

l._____ 60 min. ———-l

Una unidad de trabajo consiste parcialmente en esfuerzo vy

parcialmente en descanso, y en ella la proporcidén del descanso varia de

acuerda con la naturaleza de la tarea.

La unidad de trabajo es una medida que relaciona la cantidad de
produccidon con el tiempa. Las unidades de trabajo més comunes son el

minuto estdndar y la hora estandar.

Algunos usos que puede tener la medicién del trabajo son:

1. Como ayuda en la elaboracién de procedimientos de trabajo.

2. Permite preparar planes realistas de trabajo.

3. Como base en planes de incentivos.

4. Como base en el contraol presupuestal.

S. Permite realizar cdlculos sobre las necesidades de mano de cbra y

costos futuros.
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La cantidad de trabajo necesaria para llevar a cabc una tarea as el
problema que pretenden resolver las técnicas de medicidn del trabaje., En
general, dicha cantidad de trabajo se ha estudiadc siempre en funcidén al
tiempo. Su utilidad en mediciones de productividad, radica en que puede

ser una herramienta para establecer estdndares de desempeiio.
b} Estudioc del tiempo
Se trata de la técnica original de medicién del trabajo , cuyo fin
consiste en establecer tiempos objetivo para comparar los resultadoes
alcanzados y con ello ejercer control scbre las actividades. Este tipo de

astudio 36lc es vilido para el trabajo repetitivo.

El estudio de tiempos debe considerar los siguientes puntos

esenciales:

1. Una descripcién exacta de ddnde comienza y ddnde termina la

taxea, y del método por el cual se debe realizar.

2. Un sistema para registrar el tiempo que le toma a los trabajadores

hacer su trabajo mientras estdn bajo cobservacidn.

3. Un concepto claroc de lo que significa el ritmo normal de trabajo.

4. Una forma de evaluar la cantidad de reposo que se debe asociar a cada

tarea.

Es importante congiderar también, los siguientes factores que pueden
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afectar los resultados de un trabajador al realizar su labor:
1.- Factores que afectan la efectividad del trabajador.
Fuera del control del trabajador :

- Las variaciones en la calidad o especificacidén de los materiales

utilizados.

- Cambios en la eficacia de operacidn de las herramientas o egquipo dentro

de su periodo de utilidad.
- Cambios pequeiios en los métodos o condiciones de operacidn.

- Cambios en el alumbrado, temperatura, clima y otras condiciones

momentineas del medic ambiente.

- Variaciocnes en la atencidn mental necesaria para realizar determinados

aspectas del trabajo.

Dependientes del trabajador :

- Variaciones en la calidad del trabajo dentro de la especificacidn.

- El grado en que el trabajador estd adecuado y acostumbradc a su
trabajo, determinado no sdlo por sus facultades fisicas y mentales, sino

también por su adiestramiento anterior, habilidad adquirida y

conocimiento.
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- La actitud mental del trabajador que afecta su deseo de realizar
rdpidamenta su trabajo. Esto incluye el interés y orgulle por la tarea,
la opinién que tiene de los supervisores y muchos otros factores
psicolégicos, algunos de los cuales pueden no tener ninguna relacidn con

la tarea.

2.~ Pactores que afectan la velocidad del trabajador.

El tipo de esfuerzo que exige la tarea.

Por lo general, una exigencia por un mayor esfuerzo fisico produce

menor velocidad.

El cuidade necesario por parte del trabajador.
La necesidad de aumentar el cuidado para realizar un elemsnto de

trabajo también reduce la velocidad.



CAPITULO II

PRODUCTIVIDAD EN LA FUERZA DE TRABAJO
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1. GENERALIDADES

El ser humanc es el unico creador de la productividad. Sin 81, todas
las demds medidas aplicables a antes fiaicos no tendrian validez, 1la
explicacién de esto se omite por obviedad, Sin embargo, es necesario

hacer una aclaracién,

Las medidas de productividad desarrolladas en base a tecnologia,
inventarios, finanzas, y otros elementos que conforman una organizacién,
tienen una caracteristica en comin: son una medida indirecta de la

productividad del esfuerzo humano.

'Son indirectas porque no reconccen al esfuerzo del empleado como
elemento principal de la medicidn, sino que establecen relaciones entre
el resultado de dicho esfuerzo, una vez que ha entrado en interaccidn con
el medio ambiente interno o externo de la empresa. Desde luego, estas
medidas involucran variables mds objetivas que la medicidn del eéfuerzo

humano.

La medicién de la productividad en la fuerza de trabajo, reasponde a
necesidades especificas de la empresa y del individuo. Estas son algunas
de ellas :

Para el individuo :
1.- Motivacidn de la persona.

Definitivamente, al haber sido educado en un medioc ambiente
competitivo , el ser humano gusta de ser reconocido por sus logroes. Da
la naturaleza humana se pueden decir muchas cosas, peroc un comin

denominador es el deseo innato de sentirse importante .
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Si se lleva a cabo de manera razonable y seria, la medicién de

resultados es una manera de hacer que la gente se sienta importante.

2.- Desarrollo en el emplao,

AGn cuando no es posible negar la influencia de amistades y el
nepotismo, es conveniente hacer una consideracidén especial para el
reconocimiento a los méritos. Cabe hacer notar que la existencia de
malas costumbres no es razdén para dejar de hacer un buen trabajo. Aplicar
el miximo esfuerzo para lograr desarrollo en el emplec es una forma
honesta de obtener un reconocimiento adecuado a la persona. Desde luego,

la medicidén es fundamental para demostrar los resultados,

Para la Empresa :

1.- Seguridad de contar con el perscnal adecuado.

En épocas de crisis econdmica y amplia competencia, la ineficiencia
del personal puede costar muy caro a la empresa. No es cuestidn de
valores, sino de realidades, la empresa privada debe ser fria en cuanto a
la evaluacién del desempefio. El sistema econdmico es claro en su politica
laboral: Se debe tratar a cada quien segqin su colaboracidén con la

empresa, y no seguin sus necesidades econdmicas.

La medicidn del desempefio se convierte entonces un requisito para que

esté justificada la planta laboral.



57

2.- Base para la determinacidn de ascensos y compensaciones.

No sdlo se trata de integrar, sino de mantenar a la gente valiosa en
la empresa. El ser humano tiene interases particulares que deben ser
reconocidos por la organizacidn para asegurar su permanencia. Entre ellos
sobresalen la posibilidad de ocupar un puesto mis alto y ser mejor

remunerados.

Es conveniente reconocer también, que la disposicidn del ser humano
hacia la productividad involucra aspectos relaciocnades con au
personalidad v la cultura del grupo social a gque pertenece. Sin embargo,
el rol de la empresa privada no es buscar razones para comprender Yy
justificar una actitud, sino desarrollar sistemas para asegurar sl mejor

desempefic del empleado en su puesto de trabajo.

Por Gltimo, se debe recordar gue la medicidn de la productividad en el
esfuerzo humanc ha tenido mayor desarrollo en la industria que en la
oficina. Las razones pueden variar, peroc se acostumbra decir en las
obras al respecto, que la medicidn en el trabajo de oficina es niés

dificil que en la industria, porque no es tan rutinario.
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2., EL CASO DE MEXICO

A. El Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad

El dia 25 de mayo de 1992, se firmé en la Ciudad de México el
ACUERDO NACIONAL PARA LA ELEVACION DE LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD
(ANEPC) , avalado por el C. Presidente de la Repiblica, Lic. Carlos
Salinas de Gortari, en calidad de testigo de Honor, y firmado por
representantes de los cuatro sectores involucrados en las actividades
econdmicas del pais: el Gobierno Federal, el Sector Obrero, el Sector

Campesino y el Sector Empresarial.

Dicho acuerdo establece dos hechos fundamentales: En primer lugar, se
reconoce la necesidad inmediata de elevar la prodﬁctividad, Y en segundo,
la necesidad también de crear una nueva "cultura laboral", encaminada a
considerar el esfuerzo comin dentro de las organizaciones, como el camino

a tomar para lograr el desarrollo nacional.
En resumen, dicho acuerdo presenta los siguientes seis puntos:

1. Modernizacién de las estructuras organizativas del entorno econdémico:

empresariales, sindicales y gubernamentales.
2. Superacién y desarrollo de la administracidn.
3. Enfasis en los recursos humanos: capacitacién permanente; condiciones

del 1lugar de trabajo; motivacidn, estimulo y Dbienestar de los

trabajadores y remuneracidn.
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4, Fortalecimiento de las relaciones laborales.

5. Modernizacién y mejoramiento tecnoldgico, investigacidn y desarrollo.

6. Entorno macroecondmico y social propicio a la productividad y la

calidad.

Deade luego, se debe tomar en cuenta que el acuerde no implica una
obligacidén, sino un compromiso para hacer frente al nuevo ambiente de
competencia interna y externa que cuenta con mis y mejores participantes.
Para ello, tanto el Gobierno Federal, a través de la Secretaria del
Trabajo y Previsidén Social, comc los empresarios, a través de sus
cidmaras, han promovido la operacién de centros de estudios aobre

productividad.

Es claro que un acuerdoc con tal alcance no puede llevarse a cabo gdlo
con la participacidn de uno de los sectores mencionados. Cada apartado de
dicho acuerdo involucra un compromiso, y éste, a su vez, resulta una

condicidén para el cumplimiento de los objetivos planteados.

La modernizacién de las astructuras organizativas es un tema cuyo
desarrollo resulta obligado, debido principalmente al ambiente altamente

competido en el que sobreviven las empresas actualmente.

Alge muy similar se puede decir del desarrollo y superacidn de 1la
administracidn. Egte tema tampoco es innovador, perc resulta interesante
pensar acerca del papel de la administracién en la actualidad. La

globalizacidén de la economia, la calidad, la productividad, la reduccidn
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de costos, el financiamiento, la proteccidén al medio ambiente y 1la
orientacidén hacia el consumidor son parte de los retos actuales de la

administracidn.

El énfasis en los Recursos Humanos a que hace referencia este acuerdo,
es un punto donde se aprecia claramente el compromiso entre los distintos
gectores que estdn involucrados. La capacitacién es un elemento
imprescindible para la calidad y la productividad, y lo mas imp&rtante es
que ésta no debe ser entendida como una obligacidn legal, sino como una

condicidn de competitividad.

El fortalecimiento en las relaciones laborales es un tema muy dificil
ante el actual estado de los salarios. No es realista pensar que en todas
las empresas existe un clima de cordialidad entre empleados y
empresarios. La verdad es que mientras el problema del bajo poder
adquisitivo de los salarios siga desarrollindose, el fortalecimiento de

las relaciones laborales no podri ser una realidad.

La modernizacidn y el mejoramiento tecnolégico corresponde tanto a los
sectores publico como privado. Es importante resaltar el trabajo que

estdn desarrollando las universidades en este proceso.

Otro aspecto dificil es el entorno macroecondmico y social propicio.
Si bien los cambios econdmicos y politicos se han dado en México con una
continuidad nunca antes vista, éstos han mostrado un orden légico:
Prioridad al cambio macroecondmico, el microecondmico, politico y social
quedan en un segundo plano. Alguncs de los rubros que merecen atencidn

dentro de este apartado, son los siguientes:



Politica fiscal de estimulo a la competitividad.

Honestidad y disposicién de las autoridades para participar en
este compromiso.

Libre competencia sin proteccién de monopolios.

Liderazgo sindical verdaderamente representativo .

61
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B. El bono de productividad

El dia 3 de Octubre de 1993, se firmd por los mismos sectores, el
documento gue avala una nueva etapa del Pacto para la Esgtabilidad, la
Competitividad y el Empleo. En dicho documento, particularmente en sus
apartados 1l;4 y 15 8se menciona la recomendacién de vincular la

remuneracidén de los trabajadores con la productividad.

El apartado 15, hace énfasis en otorgar a los trabajadores "bonos o
incentivos de productividad y calidad, vinculados a los indicadores
especificogs de productividad laboral que determinen en cada caso las

organizaciones de trabajadores y las empresas'.

Cabe mencionar que el documento hace referencia en todo momento al
sector "obrero" y a las negociaciones de contrato colectivo. Desde luego,
esto indica que la "oficina" no era parte del espiritu especifico del
apartado. Aun asi, es una referencia importante para ubicar el entorno

actual de la productividad en México.

La Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, a Través de su Direccidn
General de Capacitacidn y Productividad, lleva a cabo estudios y asesora
a las comisiones encargadas de elaborar programas en las empresas para la

medicidn de la productividad, y el cdlculo del bono.

La Secretaria del Trabajo define al bono de productividad como "el
incentivo econdémico orientado a favorecer el esfuerzo de los trabajadores
hacia un aumento de la preductividad y el cuidado de los recursos y

bienes de la empresa. Es decir, al  incremento del producto
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por hombre empleado sin detrimento de la calidad".

La misma dependencia recomienda tomar en cuenta los siguientes

lineamientos para la instrumentacidn del bono de productividad :

1. Encomendar a la Comisién Mixta formada segin lo establecido en el art.
153-I de la Ley Federal del Trabajo, la implantacién del programa de

medicién y pago del bono de productividad.

2. La medicidén de la productividad se ajustard preferentemente a los

siguientes criterios :

- Utilizar el menor nimero de mediciones posible.
- Procurar que las mediciones se basen en unidades fisicas.
- Determinar un concepto de productividad que no necesariamente serd el

mismo para todos los departamentos de la empresa.

3. La Comisién Mixta deberd responsabilizarse de mantener actualizados
los indices de productividad, asi como de identificar las limitaciones de
las mediciones y definir responsabilidades a quienes intervengan en el

proceso.

4. El disefio del bono corresponderd al resultado de las negociaciones

entre trabajadores y empresa.

Las anteriores recomendaciones responden a la intencidn expresada en

el Acuerdo Nacional para la Elevacidn de la Productividad y la Calidad
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(ANEPC), e intentan asegurar los resultados esperados por 1los tres

beneficiarios de estos acuerdos:

- Los consumidores

Quienes esperan productos de buena calidad a bajo precio.
- Los empresarios

Quienes esperan disminuir sus costos e incrementar sus gananciag .
- Los trabajadores ’

Para quienes el resultado esperado serd incrementar el valor de su

ingreso.

Es muy importante destacar que el documento del cual se extrajeron los

datos anteriores, tiene el propdsito de promover un cambio profundo en la

‘forma de remunerar al trabajador. El bono de productividad no es una

obligacién, pero si es una opcidn viable e indudablemente conveniente.

Sin embargo, este propdsito no serd posible si no se acompafia de lo
que en el ANEPC se definid como una " nueva cultura laboral". Esto es,
una cultura de compromiso con la calidad , de respeto al consumidor, a

los intereses de los empresarios y a la dignidad de los trabajadores.

El dia 3 de Enero de 1995, se firmé el ACUERDO DE UNIDAD PARA SUPERAR
LA EMERGENCIA ECONOMICA, con motivo de la crisis financiera iniciada en
el mes de Diciembre de 1994. Entre los apartados de dicho documento,
sobresale el referente a los salarios, punto donde se recomienda la
aplicacidén de "bonos e incentivos por productividad", y se da a conocer

la creacidn de la Comisidén Nacional de Productividad.
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El estudio de la productividad puede entrar en una etapa de apogeo si
dicho acuerdo se lleva a cabo de la manera prevista, y las empresas
extienden su aplicacidn a todas las dreas de la empresa. Durante el afio
de 1994, la medicidén de la productividad fue un tema comin pero no lo
suficientemente desarrollado, situacidn que puede mejorar con la creacién

del organismo mencionado

Por dltimo, es necesario comentar que aun cuando no existe legislacidn
especifica acerca del bono de productividad, se pueden mencionar los

siguientes elementos como integrantes de su marce juridico:
1l.- Antecedentes

1.1. La fraccidn XIII del articulo 123 constitucicnal establece que "las
empresas, cualquiera que sea su actividad, estarin obligadas a
proporcionar a sus trabajadores capacitacidn o adiestramiento para el

trabajo".

1.2. El ordenamiento anterior se encuentra reglamentado en los articulos
153-A al 153-X de la Ley Federal del Trabajo. En el primero de éstos se
enfatiza que "todo trabajador tiene el derechoc a que su patrdn le
proporcione capacitacidn o adiestramiento en su trabajo que le permita
elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes vy
programas formulados de comiin acuerdo; por el patrdn y el sindicato o sus
trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Previsién

Social.
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2.- Tratamiento Fiscal
2.1, Para la Empresa

Si se atiende a lo establecido en la Ley del Impuesto sobre la Renta,
gse concluye que se trata de un egreso deducible, ya que el art. 24
establece que serdn deducibles " las deducciones que sean estrictamente
indispensables para los fines de la actividad del contribuyente ". Atn
cuando esta interpretacidén podria ser discutida, es indudable
que la competitividad es un fin necesario para la supervivencia de la
empresa, y el bono de productividad es parte de una estrategia para

incrementar la competitividad.

En segundo lugar, este concepto no se encuentra dentro de los gastos
de previsién social sefialados en el art. 24 Fracc. XII, por lo que
tampoco se incluye dentro del limite sefialado para dichos gastos en el

art. 20 del Reglamento del ISR.

2.2, Para el trabajador

Segin el art, 78 ler. pdrrafo de la Ley del ISR, el bono de
productividad cae dentro de los ingresos gravables del trabajador al
establecer que : " Se consideran ingresos por la prestacién de un
servicio personal subordinado, los salarios y demds prestaciones que
deriven de una relacién laboral", Esto mismo se establece en el art. 81

del Reglamento del ISR .

En el caso del IMSS, al no encontrarse el concepto de bono de
productividad dentro de los incisos mencionados en el art. 32, su monto

integra para el salario base de cotizacién.



CAPITULO III

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y LA PRODUCTIVIDAD DEL PERSONAL
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1. GENERALIDADES

Las investigaciones en el campo de la Administracién de  Recursocs
Humanos respecto a productividad , han hecho énfasis en la participacidn
de todos los niveles de la empresa para que un programa tenga éxito.
Atendiendo a esta condicién, se pueden citar como selementos clave del

mejoramiento de la productividad en el desempeilo los siguientes:

- La funcidn de la direccién

- la motivacién

- 1a“par££cipaéiéﬁ

- la capacitacidén

- la organizacidn del trabajo atendiendo a procedimientos y

tismpo de labor

No seria fdécil llevar a cabo un estudio exacto acerca de los efectos
de las diversas funciones de la Administracién de Recursos Humanos, y
expresarlo en unidades medibles y comprobsbles. Resulta mis conveniente
reflexionar acerca de la relacidn favorable o desfavorable entre el
resultado ideal de las funciones y , en base a déste, sugerir su
incidencia ideal en la productividad. Un punto de vista interesants es el

que propone Campbell ( 1990 ), al establecer que :

v Varios de los programas ( retroalimentacidn, entrenamiento, selecciédn,
fijacion de metas y redisefio del trabajo ) parecen tener un impacto
directe en la productividad. Los efectos en la productividad que tienen
otros programas { simulacidn, incentivos financieros, horarios
flexibles), tienden a depender en c¢émo y dénde son

implementados. Los efectos de otros programas parecen ser menos
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importantes ( APO ) e incluso inciertos (participacién, desarrollo

organizacional), "

Dos han sido las funciones que mds han recibido atencién por parte de
los investigadores al respecto de su influencia en la productividad:
Seleccién de personal y Capacitacién. A continuacién se hardi un

comentario de cada una.

Seleccidn de personal.

El aseguramiento de contar con el personal adecuado para cada puesto,

ha sido un tema muy comin en los estudios acerca de productividad.

La problemidtica consiste basicamente, en integrar las caracteristicas
del trabajador con las caracteristicas del puesto. El propdsito es

asegurar el mdximo desempefio del individuo en su cargo.

Este intento se realiza de manera frecuente mediante exidmenes de
seleccidn, para los cuales existen muchos y muy exhaustivos estudios

dentro de la psicologia industrial.

Campbell (1990), destaca la importancia de ciertas investigaciones que
han tenido por objeto desarrollar una "matriz de atributos-trabajo", que

pretende resolver este problema.
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El modelo de la buscada matriz seria el siguiente:

A Az Az A,
Cy 34 53 11 46
Ca 19 47 28 35
C3 78 S6 39 64
Cq 11 49 41 32

Donde: A 3 .2.3 4 = Atributos del individuo

Cc 1,3,3,4,= Caracteristicas del puesto
Los valores presentes en las intersecciones corresponderian a medidas
cuantitativas de asociacién , indicando el grado de relacidn existente.
Para lograrlo, se debe contar con estudios tanto de las caracteristicas
del individuo como del puesto. Esta matriz, especificaria el grado en el
que ciertos atributos humanos contribuyen al mejoramiento de la

productividad en su puesto de trabajo.

Desde luego, el problema reside en qué atributos y caracteristicas
incluir, y como medir la asociacién, caso que el autor de dicho modelo

no resuelve.

Kopelman (1988), examina el caso y presenta estudios y reflexiones
acerca de las siguientes técnicas de seleccidn de personal, y su
relacidn con la productividad:

- Pruebas

Entrevistas

Antecedentes personales

Verificaciones de referencias

|

Previsiones realistas del trabajo



71
En su conclusidén, destaca que son las pruebas, la técnica que mayor

relacidn muestra con el mejoramiento de la productividad.
Capacitacién.

La productividad es una medida que identifica las caracteristicas de
un sistema, y que no 86lo es una medida de desempefio individual. El
desempeiio de cada empleado, y su relacidn con la productividad, debe ser
entendido y valorizado en la medida que contribuya a elevar los indices

totales de productividad en la organizaciédn.

Es asi, que los programas de capacitacién deben estar diseiiados
pensando en la contribucidn que sus resultados tendrdn en la empresa como

un todo.

Resulta inGtil discutir si la capacitacién guarda relacién con la
preductividad. Invariablemente, el hecho de promover el aprendizaje
mediante un programa influye en el desempefio futuro de los empleados. Sin
embargo, y dado que la productividad involucra medicién desde cualquier
punto de vista, conviene reflexionar acerca de las siguientes

interrogantes reaspecto a esta relaciédn:

1. En primer lugar, la comparacién no ficilmente medible, entre el costo
de capacitacién y los beneficios de la misma expresados en unidades

monetarias.

2. En segundc lugar, ¢cudl es el beneficio real que un programa de

capacitacién traera a la empresa, por medic del mejoramiento del
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desempefio individual?

3., En tercer lugar, el determinar s8i realmente un programa de

capacitacidén sirve para alcanzar los objetivos para los que fue disefiado.

La capacitacién como promotora de la productividad, involucra un
compromiso entre todos los elementos de la empresa. En teoria, se habla
de capacitacién no como una obligacidn, sino como una necesidad ante el
ambiente competitivo actual. Sin embargo, si éste compromise no existe,
los programas d; 'capacitacién se vefin limitados por una> serie
interminable de factores : falta de recursos, horarios poco adecuados,

falta de interés de los empleados, etc.

No cabe duda que la capacitacién es la base de la que doﬁe partir
todo programa de aumento en la productividad. Una medicién justa debe
considerar a la capacitacidén como la principal promotora ( en caso de que
exista), o la principal limitante ( si no existe ), de los resultados

favorables.
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2.FUNCIONES DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y SU INCIDENCIA EN LA
PRODUCTIVIDAD

A continuacidn se presenta una lista de funciones de Administracidn de
Recursos humanos basada en el modelo que propone Chiavenato (1988), y que
tiene como intencién sugerir la manera en gque cada una de ellas influye

en la productividad del ser humano.
1.~ Reclutamiento de personal
Resultado esperado:

Hacer llegar a la empresa gente interesada en ocupar los puestos
disponibles y orientar para que los candidatos que se presenten cumplan

con los requerimientos.
Incidencia en la productividad:
Irrelevante.
2.- Seleccién de personal
Resultado esperado:
Escoger al candidato adecuado para cada puesto vacante.
Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentido de que busca ubicar a la persona idénea en

cada puesto de trabajo.

3.~ Descripcién y andlisis de puestos

Regultado esperado:

Conocer a fondo los atributos que caracterizan a un puesto de
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trabajo.

Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentido de que permite conocer a fondo los
elementos posibles de medir en un determinado puesto. Ademas,
permite que el empleado y la direccidn general conozcan
los requerimientos, procedimientos y vresultados gque se esperan del

desempeiio,
4.- Evaluacidén del desempeiio
Resultado esperado:

Medir el rendimiento de quienes estdn a cargo de los puestos de

trabajo.
Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentido de que permite conocer los resultados
de quien ocupa un puesto de trabajo , y asi poder comparar éstos

con indicadores de productividad.
5.- Compensacidn
Resultado esperado:

Remunerar al personal en las mejores condiciones de equidad y

competitividad.
Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentido de que la remuneracidn puede llegar a
ser un impulsor de la productividad y estimular la iniciativa de

mejora.
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6.- Beneficios sociales

Resultado esperado:

Mantener un ambiente motivante para el trabajador en el sentido
de hacerle saber que la empresa estd interesada en cada empleado como

individuo y miembro de una familia y una sociedad.
Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentido de que toda persona busca sentirse reconocida
como individuo con necesidades mds alld de las econdmicas. Esta
situacidn podria ser un motivador para el trabajo, aunque de muy

dificil mediciédn.
7.- Higiene y seguridad
Resultado esperado:

Mantener el medio ambiente de trabajo en condiciones Sptimas para el
desempefio de las labores, asi como asegurar que el personal conozca

las medidas que debe tomar para lograr este objetivo.
Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentidoc de que busca asegurar condiciones de trabajo

que propicien el mejoramientc del desempeiio.

8.- Capacitacidén y desarrollo

Resultado esperado:

Asegurar que los empleados conozcan las actividades que van a realizar
al ocupar su puesto, y bproveer de los medios para motivar el

desarrollo de la iniciativa y el aprendizaje para el mejoramiento
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del desempefio.

Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentido de que sgirve como previsidn mediante la
preparacidn del empleado para el  desempeio de su trabajo,
evitando errores y promoviendo el desarrollo de la iniciativa vy la

creatividad.

9.~ Desarrollo Organizacional

Resultado esperado:

Asegurar una respuesta participativa y de cooperacidn por parte
del empleado, en el proceso de cambio que se busca generar en la

organizacidén.
Incidencia en la productividad:

Poco especifica para sugerir su relevancia. El D.O. puede invelucrar

a todas las funciones de Administracién de Recursos Humanos.

10.- Sigtema de Informacidn de Recurscs Humanos

Resultado esperado:

Contar con informacidn veraz y Gtil acerca de cada empleado.

Incidencia en la productividad:

Relevante sélo si su informacién es actualizada y proporciona datos

Gtiles para el estudio del rendimiento en el trabajo,
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11.- Auditoria de Recurscs Humanos

Resultado esperado:

Evaluar el funcionamiento actual de la funcidn de

Adminigtracidén de Recursos Humanos y oifecer alternativas de mejora.
Incidencia en la productividad:

Relevante en el sentido de que ayuda a encontrar deficiencias y
oportunidades de mejora para el funcionamiento del Area. Esto resulta
importante en la medida gque dicha &rea tenga como uno de sus objetivos,

el incremento en la productividad de los empleados.
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3. EVALUACION DEL DESEMPENO Y PRODUCTIVIDAD

A. Generalidades

La evaluacién del desempefio consiste en la medicién del rendimiento
en la actuacidén de los empleados, aplicando un juicio para calificar el

cumplimiento alcanzado.

Algunas funciones de Administracién de Recurscs Humanos como la
seleccién de personal, el andlisis de puestos y la capacitacidn, son
actividades que, pese a su Jimportancia relevante en la productividad
de los empleados, tienen una caracteristica en comin: sge trata de un

aseguramiento previo para el mejor desempefio del empleado.

El caso de la evaluacidn del desempeilo es diferente, ya que ge trata
de una calificacidén posterior del mismo caso. Tomando esto en
cuenta, se puede asegurar que la evaluacidn del desempeilo se da siempre,

se tengan métodos o no, se tome en cuenta o no, se registre o no.

Esto le da una caracteristica especial a dicha funcidén. Su
continuidad, su inmediatez, y su aplicacién aparentemente sencilla en

algunos casos, pues 85lo puede bastar la observacidn.

Es importante destacar que el desempefic humanc se ve afectado por tres

variables:

1.~ La habilidad dsl trabajador

Quizd la variable mds importante, ya que todo ser humano es diferente
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e indudablemente no todos son aptos para todo tipo de actividades. Dentro
de la organizacidén, 1la habilidad demostrada por los trabajadores
dependera en gran medida de dos funciones controlables : la seleccidn de

personal y la capacitacidn.
2.- El esfuerzo del trabajador

Desde luego, el empefio que @l trabajador muestre, influir& en los
resultados de cualquier medida de rendimiento aplicada. Es importante
reconocer que esta variable se ve influencia&a por distintos €factores
tales como : sistemas de recompensa, metas, liderazgo y otros que afectan

directamente su motivacidn.
3,- Medio ambiente de trabajo

El disefio del lugar de trabajo, asi como de los sistemas establecidos,
influye invariablemente en los resultados. Simplemente, son elementos
cuyo acondicionamiento estd fuera de las decisiones del trabajador, es

decir, son responsabilidad de la empresa.

El problema que se pretende analizar consiste en asignar a la
evaluacidén del desempefio, un enfoque hacia la productividad del empleado,

en particular bajo el ambiente de trébajo de oficina.

Con base en lo sugerido por Hershey (1985), se presentan a
continuacién las caracteristicas que se deben buscar en los resultados

o salidas, Yy que se proponen como parte de una definicidn

ESTA TESS N0 REBE
SALR DE LA BIBLOTECA
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de productividad en el trabajo de oficina, Estos elementos se pueden
considerar como alternativag para la medicién, en caso de no utilizar
g6lo relaciones de Producto/Insumo.

- Calidad

Calidad, tal como se definid anteriormente, consiste en los atributos
que distinguen a un bien o un servicio de otro. La buena o mala calidad
se da en la medida que dichos atributos cumplan o ne con los

requerimientos del usuario a quien van dirigidos.

Los niveles de supervision deben definir las normas de
aceptabilidad y asegurar su cumplimiento, 1la cantidad s8in calidad

incrementa costos y tiempo consumido.
- Utilidad

§i se toma conciencia de una relacién interna de <cliente-
proveedor, es posible resaltar la importancia de transmitir resultados
dtiles para el usuario de éstos.

.

Por una parte , es requisito que los resultados o "salidas" sean lo
suficientemente claros para poder ser interpretados. En segundo lugar,
es necesario establecer prioridades en los elementos que intervienen
durante el flujo de la informacidn, ya que de lo contrario, la oficina
puede llenarge de informes, copias y reportes que involucran coesto Y
tiempo, perc que son completamente innecesarios. Por tanto, se puede
decir que la utilidad consiste en la claridad y la necesidad de los

ragsultados.
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- Oportunidad
La informacidn es requerida en un marco limitado por el tiempo.
Un manejo productivo de la informacidén considera la oportunidad de los
resultados como un aspecto bdsico para poder servir de indicador.
Oportunidad significa tener los resultados en el momento que el usuario

los necesita.
- Cantidad

Definitivamente, 8i se puede medir la carga de trabajo de un
empleado, se pueden establecer metas para fijar cbjetivos, Y
comparar resultados basados en cantidades , que e3 la forma mids sencilla

de medir.

De este modo, se propone que la definicidn de productividad en el
trabajo de oficina involucre los elementos mencionados anteriormente, y
que dstos sean medidos ya sea en conjunto o de manera individual, segin

sean aplicables al puesto estudiado.

B, Caracteristicas de los métodos _de evaluacidn del desempefio

La evaluacidn del desempefio no es un fin en si mismo, se trata de un
medio para mejorar los resultados de la empresa. Sus objetivos

principales, se pueden resumir en:

1. Permitir condiciones de medida del potencial humano, a £in de contar
con bases para planear el posible desarrollo del personal dentro de la

empresa.



82
2. Permitir el tratamiento del personal como un recurso bdsico de la

organizacidn y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente.

3. Proporcicnar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacién a todos los miembros de la organizacidn, teniendo presente
por una parte los objetivos organizacionales y por otra, los objetivos

individuales.

4. Ofrecer bases para un posible modelo de remuneracién en base a

rendimiento, tal como ocurre con el bono de productividad.

Exigten diversas opiniones respecto a los métodos mis utilizados en la
evaluacidén del desempefioc. Arias Galicia (1990), propone que dichas

medidas cumplan con los siguientes requisitos:

- Objetividad
Esto es, que sean independientes de los gustos, prejuicios, intereses y

preferencias de quien juzga los resultados.

- Validez
Ademds de la objetividad , se debe buscar que las medidas realmente
"digan algo". Pueden existir distintas mediciones objetivas del

desempefio, pero quizd no todas tengan un significado dtil.

- Confiabilidad
Las mediciones deben obtenerse bajo condiciones que permanezcan lo mis

constantes posible. De este modo, se puede asegurar que el cambio en
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los resultados se debe en mayor medida al esfuerzo humano, y muy poco a

las condiciones del medio ambiente.

Por otra parte, también es importante mencionar el tema de la

medicién del esfuerzo humano por medic de razones financieras.

Si se retoma el ejemplo del bono de productividad, seria fécil
concluir que la evaluacién del desempefio en este caso, deberia estar
orientada a presentar resultados en términos monetarios. Sin embargo, el
problema surge cuando el desempeiic no obtiene como resultade piezas o

gservicios producidos o vendidaos.

Diversos autores han abordado el tema de lo que los investigadores
norteamericanos llaman ‘“white collar productivity® o ‘“knowledge
work productivity", cuya equivalencia es similar a lo que se ha definido
aqui como " trabajo de oficina". Las conclugiones, si bien varian, no

hacen un énfasis estricto en el uso de razones financieras.

8i se relaciona la medicidn de la productividad con la remuneracidn,
es conveniente hacer un esfuerzo por elaborar mediciones que expresen la
relacién entre el desempeifio del trabajador y la rentabilidad de 1la

empresa.

Dicha relacidén se puede dar bajo dos criterics: el aumento en los
ingresos o el aumento en leos ahorros. Sin embargo, si éste criteric se
aplica de manera estricta, quedarian sin duda muchos puestos tipo sin

posibilidad de medicidn.
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Un acercamiento al problema, propuesto por Mohrman (1989), recomienda
la interaccidn entre las mediciones financieras y no financieras para

evaluar el desempefic humano.

Para lo anterior, establece que la importancia de las mediciones

financieras radica en tres condiciones:

1.- El nivel ocupado dentro de la jerarquia organizacional

En este caso, divide a la organizacién en los niveles estratégico,
tdctico y operacional, y establece que las medicioneas financieras de
desempefioc a&on mdsz recomendables en el nivel estratdégico de la
organizacién. Esto debido a que los resultados financieros raflejan al

éxito o el fracaso de los planea y estrategias definidos deade dicho

nivel.

2.- La estabilidad del mercado en que los productos compiten

En este apartado, la reflexidén se orienta a establecer la
conveniencia de las medidas financieras dependiendo del grado de
incertidumbre existente en el mercado. De esta manera , concluye que a
medida que el mercado muestre mids variacidén en su comportamiento, mis
diffcil serd la medicién utilizando razones financieras. Esto involucra
un andlisis de «ciertas condiciones internas y externas de la
organizacidn, tales como los ciclos de vida de los productos, y la

orientacidn hacia el consumidor.
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3.~ La divisién de los procesos en unidades organizacionales

Esta consideracidn se refiere principalmente a los procesos de
manufactura, aunque no especifica si es aplicable a otras actividades.
Bisicamente, establece una diferencia entre la orientacidn hacia
departamentos  sgeparados y 8sus funciones especificas, y la orientacidn
hacia los flujos del proceso en el que pueden intervenir varios
departamentos. Esta Gdltima situvacidn la define con el nombre de

“organizacidn integrada®.

El concepto de organizacidn integrada hace énfasis en las habilidades
del trabajador, y no en su especializacidn. A medida que la organizacidn
opte por este modelo integrado, menos recomendables serin las mediciones

financieras, dado que seria mds dificil calcular la contribucién

individual o departamental.

Eate enfoque en su conjunto, no presenta una propuesta especifica,
sino la recomendacidn de analizar tres situaciones de la organizacién, y
en base a ellas tomar decisiones, Las conclusiones que presenta se
limitan a sestablecer que las mediciones €inancieras pierden sgentido a
medida que : 1) El nivel del puesto al que se aplica la medicidn es mis
operacional, 2) El mercado en que compiten los productos de la empresa se

vuelve mds dinamico, 3) La direccidn de los procesos internos se orienta

hacia los flujos.

Lo mds importante de esta base tedrica, consiste en la idea de que no

siempre las medidas de costos o beneficios monetarios son las mis

adecuadas.



CAPITULO IV

MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO DE OFICINA
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1. GENERALIDADES

La medicidn de la productividad en el esfuerzo humano es recomendable

bajo circunstancias como las siguientes:

1. Cuando se requiere establecer un sistema de evaluacién del
desempeiio, en el que 8e puede basar un sistema de incentivos, o

remuneracién en base a productividad.

2. Cuando la funcién estudiada tenga una relacidén directa con la

satigsfaccion de las necesidades del cliente,

3. Cuando se desea establecer un control de costos basado en razones

de productividad.

El criterio que se analizard, considera la medicidn de la productividad

como técnica de evaluacidn del desempefio.

Un enfoque Gtil para introducir la medicidn de la productividad en el
aer humano, es el de considerar que toda empresa cuenta con tres niveles

de desempefio: La organizacidn, el proceso, y el puesto de trabajo.

Se trata de tres contextos donde es posible medir los resultados, y

que por definicidn se encuentran interrelacionados.

Por una parte, la organizacién involucra las decisiones de la
direccidn general, asi como la estructura de la empresa, cuyas
caracteristicas influyen invariablemente en el resultado de las razones

de productividad. Los resultados se pueden medir tanto al nivel de toda
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la smpresa, como de cada una de las unidades organizacionales.

En segunda lugar, el pracesa incluye el disefo de sistemas de trabajo
con un fin comin. Es decir, se puede decir que existe por sjemplo, un
proceso de venta que invalucra tanto al drea de comercializacién como a
la de caobranza y almacén. Asi como éste, en cualquier organizacion

existen diferentes procesos en los que intervienen puestos y dreas de

distinta naturale:za.

En tercer lugar se encuentra al puesto de trabajo como la unidad mas
especifica en el proceso de medicidn. La medicidn del desempefic en un

puesto de trabajo, debe considerar como lo safala Rummler (1990), los

siguientes elementas:

Entradas Salidas
Traba jador

> Consecusncias

Retroalimentacidn

Para efectos de medicidn , la manera mds accesible es considerar
dnicamente ja relacidn Salida/Entrada, mientras que los demas
elementos: Consecuencias, retroalimentaciéon y trabajador son campos en

los que se& puede actuar para incrementar @l valor de la razén de

productividad.

Una vez identificadas los tres niveles desempera, es posible

particularizar en el andlisis de cada una de ellas atendienda a
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las factores que los afectan. Estos se pueden resumir en : Objetivos,

Disefo y Direcciédn, tal como se representa a continuacidn.
Nueve variables que influyen en el desempefio :

Factores que afectan

Ob jetivos Disefo Direccidn
Objetivos Disefo de Direccidn
Organizacidn de la la de la
organizacidn
grganizaciaon Organizacién
Niveles de
desempeno Objetivos Disefo del Direccidn
Procesao del Praoceso del
proceso Proceso
Objetivos Disefio del Direccidn
Puesto/Trabajadar del del
puesto puesto
Puesto

Los objetivos se pueden entender como los resultados esperados del

nivel correspondiente.

El disefio se refiere a la descripcién de dicha organizacién, proceso
o puesto de trabajo. Este se podria definir como la sistematizacidon
de dicho nivel, es decir, el establecimiento de programas, politicas, y

procedimientos relacionados con los objetivos planteados.

Respecto a la Direccién, ésta se puede entender como la ejecucidn de
las actividades correspondientes a los niveles. Dicha ejecucisn se puede

ver influenciada , desde luego, por variables tales camo el estilo de

liderazgo vy atros elementas del ambiente interno de la organizacidn.
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Para efectos de una aproximacidén clara se puede decir que la medicidn
de la productividad involucra dos elementos bisicos: "entradas" vy

"galidas".

Por "entradas" se entiende a los insumos o recursos utilizados en una
lakor objeto de estudio., Por su parte, las "salidas" son los resultados

obtenidos en el desempefio de dicha labor.

Para determinar lo que se considera como salida, es necesario
recordar que se medird tanto su calidad como su cantidad. Estos son los

dos tipos de salidas que existen:

- Directas: Que se miden segin sus caracteristicas.
- Indirectas: Que se miden segin su impacto en el

usuario.

A continuacidén se presentan los requisitos que se proponen para
determinar el grado de validez de las "entradas" en la medicién de la
productividad en el esfuerzo humano. La intencidn es sugerir una serie de
normas para evaluar los elementos posibles de incluir en una razén de

productividad, bajo el modelo Producto/Insumo :
1. Que sean utilizadas por el ser humano. Es decir, que el trabajador las
elabore, las reciba , las manipule o las transforme.

Justificacidén: Que se trate de una verdadera medida del esfuerzo

humanoc.

2. Que sean cuantificables. Deben ser susceptibles de que se aplique una

unidad de medicidn.

Justificacidn: Que se puedan calcular sus variaciones.
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3. Que sean permanentes, Es decir, que constituyan la esencia del
trabajo. Sin ellas, el puesto o unidad organizacional perderia razén de

ser.

Justificacién: Que reflejen la razén de que el puesto o la unidad

organizacional exista.

4. Que influyan de manera directa en el resultado final. Excluir a los
materiales y otros elementos indirectos cuya participacién no pueda

apreciarse en el resultado final.

Justificacidén: Que no se incluyan elementos irrelevantes.

Se propone asimismo, que la validez de las "“salidas" en la medicién de
la productividad en el esfuerzo humano, se determine de acuerdo a los

siguientes requisitos:

1. Que sean importantes segin la misién de la unidad organizacional.
Justificacidn: Que se incluyan sdlo elementos relevantes.

2. Que respondan a las necesidades del usuario.
Justificacién: Que se incluyan sélo las salidas mds importantes.

3. Que los empleados cuyas salidas sean medidas, tengan control sobre

las mismas.
Justificacidn: Evitar apreciaciones injustas del esfuerzo humano,
4, Que sean cuantificables.

Justificacidn: Que se puedan medir sus variaciones.
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2, MODELOS EXISTENTES PARA LA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD QUE

INVOLUCRAN AL ESFUERZO HUMANO

Estas son algunas propuestas de diversos autores respecto a la
medicidn de la productividad, y que consideran el desempeifio del ser
humano. A través de su estudio, se pueden retomar modelos para aplicarse

en el trabajo de oficina.
a) Enfoque propuesto por Brinkerhoff/Dressler, (1990).

1. Los cuatro criterios bdsicos de medicidn son :

- Calidad

- Migién y objetivos de la organizacidn
- Incentivos

- Participacidn del empleado

2. Definicidn de Entradas y Salidas

Por "salidas", se puede entender, de una manera simple, los "bienes y
servicios producidos". Sin embargo, bajo las condiciones competitivas del

entorno actual, seria mias conveniente considerar a éstas como:

" el nimero de bienes y servicios producidos que son utilizables, y de
calidad aceptable. "
Las "salidas" pueden medirse en dos niveles:
- Los productos o servicios finales de una organizacidn, y

- La salidas intermedias en una organizacidén, que pueden ser parte o no

de los productos o servicios finales de la organizacidnm.

Por "entradas", se entiende a los recursos consumidos en la produccidn

de bienes y servicios de una organizacidn.
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Es recomendable, que los procesos largos de produccidn sean
analizados en subcomponentes tanto para la identificacidn de entradas

como de salidas.

3. Ejemplos de razones de productividad
Desempefio individual:

Vendedor Nuevas cuentas abiertas

Salario del vendedor + vidticos

Jefe de

Procesamiento de

datos Numero de reportes oportunos y exactos
Costo de la generacidn de reportes

Secretaria Nimero de cartas mecanografiadas ain

error

Horas de trabajo + costo del uso de procesador de
textos por dia

Desempefio de un departamento:

Depto. de personal Nimero de solicitudes viables en
cartera

Cogto de anuncios

Depto. de produccidn Kilos de cereal producido
de un cereal

Costo del grano + costo de + costo del
manc de obra  proceso
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' Desempeiio de la organizacidn:

Ventas Valor de las ventas (actualizado)

Costo de produccidn + Costo de ventas

Club deportivoe Nimero de clientes ganados o perdidos

Gastos de mercadotecnia

4. Formatos sugeridos de medicidn:

- Variacién de salida
Ejemplo:
Reportes generados por un departamento

Nimero de reportes completados satisfactoriamente
=Productividad

Total de reportes elaborados + casto promedio por reporte
- Factor de retrabajo
Ejempla:

Nimero de reportes completados satisfactoriamente
= Productividad

Tatal * costo promedio + nimero de * costo promedio
de por reporte retrabajos por retrabajo
reportes



95

- Medidas multifactores .

Ejemplo:

Promedio de tiempo por encima/por debajo de las especificaciones por
reporte.

% de tiempo % de tiempo

por encima A tiempo por debajo

6-10%  1-5% 1-5%  6-10%
Reporte 1§ & 7 -] 9 10 [PUNTOS !
Reporte 2 6 7 a 9 10 |PUNTOS i

Cuadro resumen

PUNTOS PESO CALIFICACION
Reporte 1t 1) 0.80 2)
Reporte 2 0.20
Totales : 1.0 7

Explicacién:

1) Se determina el tiempo que tardé la actividad, y aqui se anotan los

puntos correspondientes segun la tabla anterior.
@) Se multiplica el peso por los puntos obtenidos y se anota aqui.
Por otra parte, propone siete pasos para desarrollar nedidas de
productividad a nivel de unidad organizacional :
PASO 1 Fijar la misién de la unidad organizacional.

PASO 2 Identificar expectativas de los clientes, va sean
internos o externos.
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PASO 3 Identificar salidas para la medicidn.

PASO 4 Identificar y describir las principales funciones de la
unidad, explicando cémo se llega a las salidas .

PASO 5 Seleccionar las principales salidas .

PASO 6 Seleccionar entradas para la medicidn.

PASO 7 Construir indices.

b) Enfoque propuesto por Hershey , ( 1985 ).
APROXIMACIONES A LA MEDICION DEL TRABAJO EN OFICINA:

- Obgervacidn informal

Se trata sin duda del método mis fdcil y en el que mis influye la
subjetividad. La observacidn informal involucra mis que ver quién es el
trabajador que mds ocupado parece y no pierde tiempo, porque bien puede
realizarse elaborando formatos para medir el cumplimiento y la exactitud

en el trabajo.

- Listas de Factor-Criterio
Esta técnica considera la evaluacién periddica del empleado
llenando una forma impresa que contiene factores o criterics a los cuales

se les asigna una calificacidn.

- Datos higtdricos

Consiste en la comparacidén de los resultados obtenidos con los
logros alcanzados en el pasado. Esto esa posible expresarlo en

porcentajes de avance o retroceso.
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- Métodos estadisticos de medicidn

Se trata de una metodologia similar a la de datos histéricos, pero
tiende a considerar en mayor medida a los datos que representan el
desempefio actual, Ademds, se hace énfagis en el mejoramiento de los

procedimientos.

- Listas de tiempo
Se trata de listas que los empleados llenan incluyendo la cantidad

de trabajo que realizaron por unidad de tiempo.

- Muestraeo del trabajo
Sa trata de otro método estadistico que considera el registro de

datos correspondientes a muestras tomadas a intervalos definidos.

- Métodos de tiempo-movimientos
Involucra la medicién detallada del tiempo y el esfuerzo que

repredenta llevar a cabo las actividades correspondientes al puesto.

~ Administracién por objetivos
Consiste en medir el desempeiio de acuerdo al cumplimiento de metas

tijadas.

c) Enfoque propuesto por Belcher, ( 1987 ).

Este autor propone que la medicidn se haga en base a una "familia

de medidas". Ejemplo:

Medida Peso Indice del periodo *
No. de quejas Q.25 1.14
Tiempo muerto 0.25 0.98
Tempo de retrabajo 0.25 1.12
Tiempo de respuesta 0.25 0.96
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* Los iIndices se obtienen multiplicande la calificacidn que se asigne a

cada elemento por su peso relativo.

Este enfoque propone el andlisis profundo de un puesto de trabajo o de
la funcién de una unidad organizacional para calificar cada una de sus

actividades que conforman el todo.

d) Enfoque propuesto por Prokopenko. Método de Kurcsawa. (1987).

La productividad del trabajador se define como:

Productividad = Salida

Insumo de esfuerzo del trabajador

En este método, las razones de productividad estdn basadas en la
astructura de las horas de trabajo. El sistema propuesto es ol siguiente:

t‘r=s Et x te(l) x te(2) = t'r x te(2)

Donde:

Tn = horas de trabajo normales (cantidad producida x tiempo normal)
Tr = Horas de trabajo del insumo total ( nimero de trabajadores en
némina x horas de servicio)

Horas de trabajo efectivas

Te =

Tr = Tr’ + to

Tr! = Te + Tm

Tm = Tiempo improductivo atribuible al trabajador

Tr' = Horas de trabajo del insumo ( Horas efectivas de trabajo +

Tiempo improductive atribuible al supervisor )
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To = Horas de trabajo omitidas en el recuento, tales como pausas,
comida, transporte, limpieza y mantenimiento.
Te (1) = Razdén de horas de trabajo efectivas a horas de trabajo del
insumo

Te(2) = Razdn de horas de trabajo del insumo a horas de trabajo del
insumo total

t"r= Tn
--e- 3 Eficiencia del proceso
T’

t'r = Eficiencia global del trabajo

Et = Eficiencia del trabajador

El resultado del cdlculo se expresa en la siguiente ecuacién:
t’'r = Et x te (1) x te (2) = t"r x te (2)
Eficiencia global del trabajo = Eficiencia del trabajador x Razén de
horas de trabajo efectivas x Razén de horas de trabajo del insumo

= Eficiencia del proceso x Razdn de horas de trabajo del insumo

Ejemplo:

, Horas de trabajo normales
Tn = 500 unidades x 50 seg. c/u

S0 seg. = 0.83 min.
500 x 0.83 = 415

415

~e=-- 2 6,9 hrs.
60

Horas de trabajo del insumo total
Tr = 20 obreros en ndémina x 8 horas de trabajo diario = 160 hrs.
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Horas de trabajo efectivas
Te = 7.2 horas de trabajo efectivo promedio

Horas de trabajo del insumo
Tr'= 7.5 horas de trabajo del insumo

0.0431 = 0.9583 x 0.96 x 0.0468 = 0.04305

6.9 6.9 7.2 7.5 6.9
mms ®m wes-- X ~ees-- X messens 3 eseemew x 0.0468
160 7.2 7.5 160 7.5
Eficiencia del proceso = Tn 6.9
; m~=es = e=-= = .92
Tz’ 7.5

El método de Kurosawa tiene como objetivo calcular en qué proporcidn
son diferentes las horas de trabajo del insumo, de las horas de trabajo
normaleg. Es decir, la diferencia proporcional entre el tiempo consumido

realmente, y el tiempo que se debidé haber consumido.

e) Enfoque  propuesto por la Organizacién Internacional del
Trabajo, (1985).

Remuneracién por rendimiento.

En este método, una parte de la retribucién del trabajador estd
definida por alguin tipo de calificacién de gu desempefio. Este es un
ejemplo en el que se usa al tiempo como base para la medicién del

degsempefio de un trabajador:

La tasa de incentivo por hora para un trabajador es de 0.96 de unidad
monetaria (UM) por hora de trabajo, y el tiempo fijado para realizar un
trabajo es de 10 horas. Sé6lo cuando se reduce este tiempo se paga el

incentivo.
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Si el trabajador lo realiza en 7 horas recibe 6§.72 UM como incentivo.

0.96 x 7 = 6.72

Ahora, si su incentivo consiste ademids en una participacién 50-50 del
tiempo economizado, au remuneracidn serd la aiguiente:
§0% de las horas economizadas : 3 x 0.5 = 1.5 hrs.
1.5 x 0.96 = 1.44

Incentivo total = 1.44 + 6.72 = 8.16 UM + salario fijo

Otra variante ageria vincular la remuneracidn al nimero de piezaa

elaboradas en un periodo de tiempo. Ejemplo:

Supdngase que un trabajador tiene una norma de produccién de 100
unidades por hora y tiene un salario de 3.75 por hora. Si produce 130
unidades estard ganando 0.3 veces mis del salario por hora, lo que

equivaldria a 4.87 , es decir 3.75 mids un 30 %.

Unidades Producidas Pago por hora

100 3.75

130 4.87



102
3, MODELO SUGERIDO PARA LA IDENTIFICACION DE ENTRADAS Y SALIDAS VALIDAS
PARA INTEGRAR RAZONES DE PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO DE OFICINA

A. Justificacidén

Es notorio que el estudio de la productividad ha aido mida desarrollado
en el trabajo 'induatrial que en el trabajo de oficina, Se dice
constantemente en los estudios al respecto, que esto sucede por la

dificultad extrema que involucra dicha medicidn.

Es conveniente recordar entonces, una frase mencionada anteriormente:
* productividad no es trabajar mis, 8sino trabajar de manera mia

inteligente",

Y como la inteligencia para el trabajo es aplicable en cualquier

unidad de la organizacidn , la oficina no es ajena a la medicidn.

Loa criterics que se usan mas cominmente para medir la productividad
son:
- Medicidén en base a los ingresos generados.
- Medicidn en base en los costos de operacidn y su relacién con las
ventas o utilidades.

- Medicidn en base al tiempo de trabajo y la cantidad de

unidades producidas.

Si el enfoque de la medicidn a8 la evaluacidn del esfuerzo humano,
los resultados a observar pueden involucrar tanto al tiempo como a los
costos o les ingresos, asi como otros elementos. Es importante hacer

notar que los elementos considerados dependerin tanto de la naturaleza



103
de la funcidn, como de las necesidades de quien utilice los resultados

del puesto o la unidad organizacional evaluada,

Como se ha explicado anteriormente, existen distintas aproximaciones a
la medicién de la productividad aplicables al trabajo de oficina. Sin

embargo, el problema principal radica en "gqué medir?".

Por otra parte, se debe tomar en cuenta que la medicién puede hacerse
por Empresa , Unidad Organizacional o por Puesto de trabajo, siendo este
dltimo sobre el que se hard un ejemplo. En este sentido, es conveniente
sefialar la importancia de contar con documentos tales como manuales de
organizacién y andlisis de puestos. Si no se cuenta con ellos, habri que
emprender un estudio muy similar para identificar 1los elementos

importantes para la medicidén de la productividad.

La pregunta que se pretende resolver es : ; Se puede medir la
productividad en el trabajo de oficina aplicando Gnicamente una relacidn

Entrada-Salida ?

B. Procedimiento sugerido para identificar entradas y salidas que
integren razones de productividad en el trabajo de oficina.

1. Establecer los requisitos de validez para las entradas y salidas que

puedan formar parte de razones de productividad.

2. Determinar la misién de la unidad organizacional donde se llevari a

cabo la medicidn.
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3. Investigar responsabilidad, funciones, actividades y tareas de la
unidad organizacional o el puesto estudiado. El estudio tomard como base
las actividades definidas, para lo cual es importante tomar en cuenta la

relacidén de las mismas con la misidn de la unidad organizacional.

Es necesario que las actividades y funciones anotadas puedan
relacionarse con entradas y salidas. Ademds, es recomendable no incluir

actividades que se lleven a cabo sélo de manera periddica.

4. Identificar los resultados del puesto de trabajo o la wunidad

organizacional, asi como a los usuarios de éstos,
5. Identificar entradas(insumos) y salidas (producto) .

6. Elaborar razones de productividad entre insumos y productos,
determinar la informacidén que proporcionan y sugerir el periodo de

medicidn,

7. Sugerir la manera de medir las entradas y salidas, y asignar puntos a

la viabilidad de dicha medicidn.

8. Determinar el porcentaje de cumplimiento de cada entrada y cada salida
con el total de sus respectivos requisitos. Es decir, se divide el nimeroc
de requisitos que si cumple entre el nimero de requisitos que deberia

cumplir.

9. Obtener un total de las evaluaciones aplicadas a cada una de las

razones de productividad. Los porcentajes deben considerarse como



105

puntos para poderlos sumar.

10.- Reconocer factores que afecten a las razones de productividad.

11. Reconocer oportunidades para mejorar la productividad,

A continuacidén se presentan algunos ejemplos de aplicacién. La
intencidn es obtener conclusiones respecto a la decterminacidén de
entradas y salidas vdlidas para elaborar razones de productividad. Sobre

esto cabe hacer las siguientes aclaraciones:

1. Se omite el panorama general acerca de la empresa en donde se da el
caso. Si bien se trata de datos reales, la intencién es ubicar la

medicidn 86lo en el puesto estudiado,

Se trata de un anidlisis con la intencién de lograr un primer .
acercamiento al problema. Las fuentes de informacién fueron dos anidlisis
de puestos y un manual de organizacién. Es por esto que se omite
el medio ambiente interno de trabajo y todas las variables que ello

implica.

2. Se exponen ejemplos que representin los tres tipos de funciones que
normalmente 8e dan en una oficina, tal como fueron definidos
anteriormente ( de apoyo , principal de no direccidén y principal de
direccién ) por medio de los casos de un archivista, un jefe de seleccidn

y capacitacién y un gerente de informdtica respectivamente.
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3.~ Los periodos de medicidn a que se hace referencia, son sugeridos y
dependerdn tanto de la frecuencia de las actividades definida en el
andlisis de puestos consultado, como de las politicas de la empresa y la
facilidad de los procedimientos de medicién elegidos. Para definir eastos

periodos de medicidén, no se recomienda ningin cdlculo.

4.- Se omite la determinacidn de las razones recomendadas para el
caso especifico, debido a que la intencidn es presentar una evaluacién
de las razones, y no una solucién al prob;ema de Qna.emprqsa en
| particular. Se hara un comentario al respecto en el capitulo de

conclusiones.

5.- Los puestos fueron escogidos al azar, pero se cuidé de no utilizar
algunos que generaran ingresos directamente a la empresa, dado que en

estos casos, la medicidn guele ser mis sencilla.
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Formatos utilizadaos

Cuadro t Resumen de funciones, actividades y
tareas

Puesto:

Respansabil idad:

Funcidn Actividad Tarea

Este formato se llena con informacion extraida de un andlisis de
puestos previamente consultado. La intencidén es plantear el puesto en

un detalle tal que permita identificar Entradas y Salidas.

Cuadro 2 Registro de Entrada y Salida
Puesto:
Funcién / Actividad Entrada Salida

En este formato se registran las Entradas y Salidas identificadas

segun la actividad a que corresponden.
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Cuadro 3 Razones de productividad

Periodo de
Actividad Razdn ; Qué nos dice 7?7 medicion

En este formato se registra el 'significado de las vazones
obtenidas. Estas razones se elaboran udnicamente establecienda una
relacion Entrada-Salida . En los tasos en gque no tengan un
significado dtil, se emplea el término “IRRELEVANTE", mientras que
cuando éste no puede ser interpretado , se utiliza la palabra

"INDETERMINADO". También se propone un periado de medicidn,

Cuadro 4 Evaluacidon para determinar la viabilidad de
las razones

Entradas S como medivr 7 Salidas i como medir 7

En este farmata se establece la faorma como se puede o se podrian

medir las Entradas ¥ Salidas, asignando ciertos puntos
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de calificacidn segin su facilidad de medicidn, de acuerdo a 1la

siguiente tabla

10 = No medible o irrelevante

20 = Requiere esfuerzo sujeto a desviaciaones subjetivas

30 = Requiere esfuerzo que involucra a otra édrea

40 = Regquierae esfuerzo considerable

80 = Simple de medir

Cuadro 5 Anadlisis de Entrada ~ Salida

Entrada Requisitos que Salida Requisitos que

cumple cumple

En este formato se confrontan las Entradas y Salidas y sus
respectivos requisitos que deben cumplir. Dichas requisitos fusron
establecidos previamente. E! procedimiento consiste en determinar el

porcentaje de los requisitos con que cumple. Ejemplo:s

Requisitos de entrada

1, Que sean utilizadas por el ser humano /
a. Gue sean cuantificables /
3. Que sean permanentes X
4, Que influyan en el resultado final /

3/4 = 0.75 = 794

Cumple
Mo cumple o el requisito no es aplicable

~
L'}

.
4
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Cuadro & Suma de puntos
Periodo de {Cumplimiento con Viabilidad
Razén (medicidn requisitos

Entrada Salida |Entrada [Salida Total

Este formato no es mds que una recopilacidn de las calificaciones
asignadas a las Entradas y Salidas que conforman las razones de
productividad que no han sido descartadas por ser indeterminadas o

irrelevantes. Ademds, se afade el periodo sugerido de medicidn.

Cuadro 7 Factores limitantes y oportunidades para mejorar
la productividad

Factores limitantes que [Oportunidades para
Razdn afectan las razones mejorar la productivi-
de productividad dad

En este formato se registran los dos udltimos elementos del
andlisis de razaones. Por factores limitantes se entiende a
aquellas situaciones que podrian afectar la exactitud y equidad de las
mediciones; en el caso de las oportunidades para mejorar, se establecen

sugerencias para elevar el valor de la productividad.
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Requisitos de las entradas :

1. Que sean utilizadas por el ser humano. Es decir, que el trabajador

las elabore, investigue, reciba, manipule o transforme.

2, Que sean cuantificables, o que sus resultados sean
cuantificables. Deben ser susceptibles de que se aplique una unidad de
medicidn,

3. Que sean permanentes. Es decir, que constituyan la esencia del
trabajo, Sin ellas, la misién del puesto dentro del &rea perderia

razén de ser.

4. Que influyan de manera directa en el resultado f£inal. Excluir a los
materiales y otros elementos indirectos cuya participacién no pueda

apreciarse en el resultado f£inal.

Requisitos de las salidas:

1. Que sean importantes segin la misidn de la unidad organizacional
2. Que respondan a las necesidades del usuario

3. Que los empleados cuyas salidas sean medidas, tengan control
sobre las mismas

4. Que sean cuantificables.
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Ejemplo de aplicacidn 1.

Puesto: Archivista
Unidad organizacional:
Departamento de Crédito y cobranza

Misidén del Departamento: Asegurar la entrada oportuna y completa

de ingresos a la empresa por concepto de ventas a crédito

CUADRO 1 Resumen de funciones, actividades y tareas

CUADRO 2 Formato de registro de Entrada/Salida
(Paso 5 de la metodologia)

CUADRO 3 Formato de razones de productividad
(Paso 6 de la metodologia)

CUADRO 4 Formato de evaluacidn para determinar la viabilidad
de la medicidn

( Pago 7 de la metodologia)
CUADRO 5 Formato de andlisis de Entrada/Salida
( Pago 8 de la metodologia)
CUADRO 6 Comparativo de calificaciones asignadas a Entradas y
S8alidas y suma de puntos
( Paso 9 de la metodologia)
CUADRO 7 Factores limitantes que afectan las razones y
oportunidades para mejorar la productividad

{(pasos 10 y 11 de la metodologia)
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Usuarios de los resultados:

l.- Personal de ventas.

2.~ Personal de Crédito y Cobranza.

Principales resultados esperados por los usuarios:
Usuarios 1 y 2:

-~ Documenteos archivados ordenadamente,
- Atencidén rdpida al momento de solicitar un documento.

- Archivo de documentos de manera inmediata.
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ARCHIVISTA

COBRADOR
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CUASRY )

PUESTO: ARCHIVISTA

RESPONSABILIDAD 3 ASECURAR QUE LOS COCUMENTOS RECIBIDOS POR EL, SEAN CORRECTAMENTE ARCHIYADOS, AS)

COMO CAR ATENCION A USUARIOQS,

FUNCION ACTIVIDAD

TAREA

t. ARCUIVAR LOS OOCUMEN<|.1  ORDE%AR LOS DOCUMENTOS
TOS QUE LE SEAN TURNADOS

1.2 ARCHIYAR LOS DOCUMENTOS EN SU
LUGAR RESPECTIVO

2, CAR ATENCION A 2.0 RECIBIR SDLICITUDES DE DOCUMENTOS
USUARIOS Y  ATENDER QPORTUNAMENTE

totol SEPARAR LOS DOCUMENTOS EN CARTAS ¢ FACTURAS

1. 1.2 QRDENAR FACTURAS SEGUN CORRESPONDAN AL
DISTRIBUIDOR A, 8 0 C

1.1.3 ORDENAR LAS FACTURAS SEGUN EL # DE CLIENTE
A QUE PERTENEZCAN

1.2,1 ARCHIVAR LAS FACTURAS EN EL FOLDER QUE LES
CORRESPONDE SEGUN EL # DE CLIENTE

1,2.2 ARCHIVAR LAS CARTAS EN EL CAJON CORRESPON -
DIENTE
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SUADRD 2

PUESTO! ARCIIVISTA

FUNCION/AGCTIVIDAD

ENTRADAS

SALIDAS

t.

DOCUMENTOS RECIBICOS

QOCUMENTOS RECIBINOS

USUARIDS ATENRIDOS

DOCUMENTOS QROEYADOS

DOCUMERTOS ARCHIVADGS
TIEMPO REQUERIDO EN ARCHIVAR

REQUERIMIENTOS DE LOS USUARIQS
CUBLERTOS
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CUAGRO 3
ACTIVIDAD RAZON LQUE NOS DICE? PERIC20 RE
WEDICICH
1.t DOCUMENTOS QRDENAOOS IRRELEVANTE
DOCUMENTOS RECIDICOS
TIEWPO REQUERIDC PARA ARCHI- | EL TIEMPO REQUERIDO POR CADA OOCUMENTO |MES
1.2 |var ARCHIVADO
DOCUMENTOS RECIBICOS
DOCUMENTOS ARCHIYADOS EL T DE DOCUMENTOS RECIBIDOS QUE SON  [MES
eeeveamesens vewreccovesas ARCHIVADOS OPORTUNAUENTE
DOCUMENTOS RECIBILCS ‘
2. 1 | REQUERIMIENTOS DE LOS USUA - EL % DE USUARIOS SATISFECHOS NES

RIOS CUBIERTOS
USUARIOS ATENOINOS

CON EL SERVICIO
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CUACRO 4

ENTRADAS COMO MEDIR SALIDAS COMO MEDIR

# TS OOCUMENTOS RECIBIOOS SEGUN{SO|TIEMPC REQUERICO EN{ CANTIDAC GE HORAS REQUERLDAS. 49

STUUMENTSS RECIBL -] FOLIO DE LAS FACTURAS, €L ANALIS- ARCHI /2R SE TOMA LA RORA EN QUE REGISTRA
205
TA CE CREDITO Y COBRANZA LLEVA SU ENTRADA ¢ SU SALIDA. EN CASO
EL TINTROL CONSECUTIVD CE REQUERIR TIZMPG SATRA , SE

REVISA LA AUTCRIZACION NEL JEFE,
USUARICS ATENDIDOS | # U USUARIOS ATENDIDOS SEGUN
REGISTRO DEL ARCHIVISTA EN UN

DOCUVENTOS FOLIO DE LAS FACTURAS, EL ARCHI -]so
FORMATO, ADEMAS, LOS USUARIOS SON
ARCH1'7ADOS VISTA PUEDE ANOTAR £l NUMERG INI~
SIEMPRE LOS MISMOS.
50 CIAL Y FINAL EN UN FORMATO,

REQUERIMIENTOS DE |# OE USVARIQCS CON OPINION FAVORA-]30
L05 USUARIDS Cu - {BLE DEL SERYICIO, ESTO SE POORIA
BIERTSS EVALUAR MEDIANTE UN CUESTIONARID
APLICADO PQR EL DEPARTAMENTO DE
PERSONAL,

JETS A SESVIACICNES
SUE TMVOLUCEA A SveA

ISFLIRI0 LONSIDERASLE

iE

SeVIiaE
M+ REQUIERE 3

59 4 [WPLE TE WEDIS
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CUADRZ %
ENTRADAS RECUISI TS SALIDAS REQUISLITOS
QUE CUNPLE QUE CUMPLE
COCUMENTOS RECIBLILSS ; ; COCUMENTOS ARCHIVALGS ' /
2 /
3 / 3 '
4 [ 4 !
TOTAL 100 2
TOTAL 100 %
REQUERIMIENTOS DE LOS USUARIQS | I}
CUBLERTQS 2 X
3 X
4 1
TOTAL S0 2
USUARIOS ATENDIOOS ; ; TIEMPO REQUERIDO PARA ARCHIVAR ; ;
3 i 3 I}
4 / 4 /
TOTAL 109 T
TOTAL 100 %
ST 3 As /s CUNMPLE coM EL REQUISITO

1 s N0 CUWPLE CON

EL KEQUISITC O €L REQUISITO MO ES APLIUSILE




120

CUAB®RO
PERICCO DE[CUMPLIMIENTO CON REQUISITOS 11ABILIDAD TOTAL
RAZON MEDICICH ENTRADA SALICA ENTRADA SALIDA
TIEMPO DE ARCHIVO
“OFAS REQUERIDAS PARA ARCHIVAR
MES 199 100 S0 40 290

& OE COCUMENTOS RECIBILOS
DOCUMENTOS ARCHIVADOS

A4 DE DOCUMENTOS ARCHIVADOS

eemeeee sesescsnccececaccans MES 1900 too 50 50 300

# DE COCUMENTOS REC!BIDOS
ORINIO DE LOS uUsuAa -
RIOS ACERCA DEL SER-~
VICIO

# DE CUESTIONARICS CON

OPINION FAVORABLE CE LOS

USUARIOS

--------- sesssesscctscatcacans MES 100 50 kT') 30 210

# CE USUARICS ATEND!OOS
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CLARPO 7

RAZICH

FACTQRES LIMITANTES QUE
RAZONES DE 2RCINCTIVIOAD

AFECTAN A LAS

OPCRTUNIDATES PARA MEJORAR L3
PROCUCTIVIDAD

TIEMPQ DE ARCHIVO

DOCUMENTOS ARCHIVADOS

OPINIONES DE LOS USUARIOS
ACERCA DEL SERVICIO

CUANDO LA CARGA CE TRABA.S =M EL 2% -
PARTAMENTO ES EXCESIVA, EL ARCHIVISTA
APOYA EN OTRAS LABORES COMO MECANQQRA~
FIA, O MENSAJERIA , LO UE 08L10A
A DESCUIDAR DE MOMENTO EL ARCHIVO DE

DOCUMENTOS

EN ALGUNAS OCASIONES, PUETI PERLERSE
LA NUMERACION CONSECUTIVA CUANDO SE
RETIENE UN DOCUMENTO PARA SU ANALISIS
ANTES DE ENVIARLO AL ARCHIV

LA SUBJETIVIDAD DE LAS OPINIONES PLEDE
INFLUIR EN EL RESULTADO DE SS5TA RAZQN,
ADEMAS, CONSICERESE LA OIFICULTAD &N
COSTO Y TIEMPO DE ELABORAR Y APLICAR
UN CUESTIONARIO PARA CONOCER LAS CPI -
NIONES FAVORABLES.

< EVITAR TRABAJAR HORAS EXTRAS

+ REDUCIR EL TIEMPO MUERTO ATRIBUIBLE A
MALOS PROCEDIMIENTOS O MAL DISTRIBUCION
DEL €SPAClO

~ MEJORAR LOS PROCEDIMIENTOS DE ARIHIVO PARA
HACERLG MAS RAPIDO Y SIN ERRORES

~ATENDER OPINIONES Y RECOMENDACIONES DE LOS
USUARIOS PARA MEJORAR EL TRATQ, L» RAPIDEZ
v EL ORDEN DE LOS DOCUMENTOS




Ejemplo de aplicacién 2.
Puesto: Gerente de Informdtica
Unidad organizacional:
Gerencia de Informitica

Misién de la Gerencia: Proporcionar y mantener un sistema integral de

informacidn rdpido, confiable y preciso en todas las &reas de la empresa

CUADRO 1 Resumen de funciones, actividades y tareas

CUADRO 2 Formato de registro de Entrada/Salida
(Paso 5 de la metodologia)

CUADRO 3 Formato de razones de productividad

(Paso 6 de la metodologia)

CUADRO 4 Formato de evaluacidn para determinar la viabilidad
de la medicién

( Paso 7 de la metodologia)

CUADRO § Formato de andlisis de Entrada/Salida
( Paso 8 de la metodologia)

CUADRO 6 Comparativo de calificaciones asignadas a Entradas y
Salidas y suma de puntos

( Paso 9 de la metodologia)

CUADRO 7 Factores limitantes que afectan las razones, y
oportunidades para mejorar la productividad

(pasos 10 y 11 de la metodologia)
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Ejemplo de aplicacidn 2.

Puesto: Gerente de Informitica
Unidad organizacional:
Gerencia de Informiatica

Misién de la Gerencia: Proporcionar y mantener un sistema  integral de

informacién rdpido, confiable y preciso en todas las &reas de la empresa

CUADRO 1 Resumen de funciones, actividades y tareas

CUADRO 2 Formato de registro de Entrada/Salida
(Paso 5 de la metodologia)

CUADRO 3 Formato de razones de productividad
(Paso 6 de la metodologia)

CUADRO 4 Formato de evaluacidn para determinar la viabilidad
de la medicidn
( Paso 7 de la metodologia)

CUADRO § Formato de andlisis de Entrada/Salida
( Paso 8 de la metodologia)

CUADRO 6 Comparativo de calificaciones asignadas a Entradas y
Salidas y suma de puntos

( Paso 9 de la metodologia)

CUADRO 7 Factores limitantes que afectan las razones, y
oportunidades para mejorar la productividad

(pasos 10 y 11 de la metodologia)
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Usuarios de los resultados:

1.- Gerente General.
2.- Empleados de la gerencia.
3.- Personal de la empresa cuyo trabajo involucra el usc de

sistemas de cdmputo.
Principales resultados esperados por los usuarios:

Usuario 1:
- Alcance completo y oportuno de los chjetives planteades.

Usuario 2:

- Recibir informacidén acerca de qué actividades se van a llavar a cabo,
por medio de la difusidn de objetivos, planes y programas, asi como ser

coordinados y dirigidos en la ejecucidn de los mismos.
Usuario 3:

- Asesoria, mantenimientc y desarrollo de programas y equipo de cSmputo

para lograr el miximo aprovechamiento de sus sistemas.



EMPRESA 2
ORGANIGRAMA

GERENCIA DE INFPFORMATICA

GERENTE DE
INFORMATICA

DEPARTAMENTO DE
ANALISIS ¥
PROGRAMACION

DEPARTAMENTO OE
PROCESAMIENTO DE
DATOS
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PUESTO:

GERENTE DE [NFORMATICA

RESPONSABILIDAD:

CZ INFORMATICA

PRCPORCICHAR A LA EMPIESA UM SISEMA [NTEGRAL Z2 [NFOPMACICW 2AP!TO,
PRECISO A TRA/ES CE LA PLANEACION ¥ CCORDINMACION DE LAS AC!.IDADES ZEL 4

CONF AT

FUNCION

ACTIVIDAD

TAREA

t, PLANEAR 1 JAR SEWUL -
MIENTO A LAS ACTIVIDADES
GQUE CORRESPONCE REALIZAR
A LA GERENCIA

UMANTENER INFORMADA A
LA GERENCIA GENERAL
SOBRE LOS LOGROS 0
OESVIACIONES EN LOS
PLANES Y PROGRAMAS,
AS[ COMQ SUS CAUSAS

I

3. ASEGURAR EL MAXIMO
APRQVECHAMIENTO EN
LOS SISTEMAS ¥ EL
EQUIPQ DE COMPUTO
UTILIZADQ

4, EVALUAR LAS NECESICA-
DES DE SISTEMAS Y EQU! -
POS CE COMPUTO DE TODAS
LAS AREAS DE LA COMPANIA
PARA CREAR 1 VUANTENER UN
[4VENTARIQ FISICO ACE ~

soana

5. MANTENER SAPACITADO
TQ AL PERSD -

RAR ¢ COORCIWAR
CICY JNFORMATIC
i, 28 LA EMPREs
22IUIERA

¥

3

3

©

]
I
)
5]
L

EITABLECSR CONJUNTAMENTE LI LA
JEREHCTA ITNERAL, LOS CRJETIVCS
DEL AREA A CCRTO, YEDIANO ¥ LARGO
PLAZO

.2 ELABORAR LOS PLANES Y PROGRAMAS OE
TRABAJO, ENCAMINACOS HACIA LA COY -
SECUCION OE LOS CBJET!YCS ESTABLE-
CIDOS, SOMETIENDOLOS A LA CONSIDE -
RACICH DE LA SEREMCIA GENERAL

.3 DETERUINAR Y DAR A CCNOCER LOS
PLANES , PROGRAMAS, POLITICAS Y
OBJETIV0S PARA EL DESARROLLO DEL
TRARAZO EN CADA .%0 DE LOS DEPARTA-
MENTCS

.4+ COORCINAR, COHTROLAR Y SUFERVISAR
LAS AREAS ADSCRITAS A LA GERENCIA
CON E. FIN DE QUE CUMPLAN SUS FUN-
CIONES DE ACUERDD A LTS PLANES

1.5 PREVENIR Y PLANEAR EL CRECIMIENTO
OEL AREA, AS! CCHO ADMINISTRAR LOS
RECURSOS HUMANGS

REUNIRSE SEMESTRALMENTE COM EL
GERENTE GENERAL 9ARA ZRESENTAR
RESLLTADDS

2

-

CONTROLAR Y DESARROLLAR LOS SIS ~
TEMAS DE COMPUTC

~

ESTUDIAR COSTO/BENEFICIO PARA LA
ADQUISICION DE HARDWARE Y SOFTWARE

-

COORDINAR LA AUDITORIA DE LOS SIS~
TEMAS PARA GARANTIZAR LA CONFlAB!-
LIOAD DE SU FUNCIONAMIENTO

LLEYAR A CABO EST.DIOS JUNTO CON
LOS JEFES DE CEPARTAMENTO ENCAM] -
NAQOS A DETERMINAR NECESIDADES OE
SISTEVAS ¥ EQUIPO

EVALLAR NECESIDACE

H
PLAMEAR LA [MPARTICICON CE CURSCS
TANTO INTERKOS CCMO EXTERNOS

3]

LU PARTICIPAR JUNTO (0N 2
ERSONAL N LA Z1ABCPACICH
£ capazivacity

ZEPTO. IE

L2 CUOSTINAR &L PERSOMAL IS: AREA 24RA
: o

AP 1o <
.3 CONSEGUIR, C NECISARIO, ASE -

CE OZAPACITALION

2E PROGAAUAS

o4,

1.4,

LN

"

o

.t

n

2
3

n

r

PLANTIAP YBJETIVOS ANLALES

PLANTEAR OBJETIVOS SEMESTRALES
PLANTEAR QBJETIVQS A CIRTQ PLAZO

ELABORAR PLAN ANUAL DE TRABAJO
PRESENTAR EL PLAN ANUAL AL GERENTE
GENERAL PARA SU APROBACION

LLEVAR A CABO JUNT"AS PERODICAS CON EL PER-
SONAL DE LA GERENCIA

ASEGURARSE DE GUE TODO SL PERSONAL ESTE IN-
FORMADO CE LOS OBJETIVCS ¥ ACTIVIDACES CE
LA GERENCIA

MANTENER ESTRECHA RELACION COM LOS JEFES DE
DEPARTAMENTQ, PARA OIRIGIR LAS ACTIVIDARES
DE LA GERENCIA

SOLUCLONAR DUDAS O CONTROVERSIAS

T?MAR ACCIONES CORRECTIVAS EN CASO NECESA ~
RrRIO

REUNIRSE SEMESTRALMENTE CON LOS JEFES OE
DEPARTAMENTO PARA REVISAR RESULTADOS

ELABORAR INFORME ESCRITO DE RESULTACOS
PARA LA GERENCIA GENERAL

ASEGURARSE JUNTO CON L JEFE QEL OPTC, OE
ANALISIS ¥ PROGRAMACION, DEL FUNCIONA -
MIENTO DE LOS SISTEMAS DESARROLLADOS

EVALUAR LAS NECESIDADES DE SERVICIOS [NFOR-
MATICOS ¥ DIRIGIR LAS ACCIONES ENCAMINADAS
A SU soLucloN

LLEVAR A CABD EVALUACICNES COWPARATIVAS
RESPECTO A LA CONVENIENCIA DE LOS SISTEMAS
Y EQUIPO DE CONPUTO POSIBLES CE ADOUIRIR

PLANEAR EL PROCESO OE AUDITORIA

INTEGRAR LOS RECURSOS HUMANOS ¥ MATERIALES
NECESARIOS PARA LA AUDITORIA, f SUPERVISAR
EL ESTUDIO

CETERMIMAR, SEGUN PLANES DEL AREA A LARGO
PLAZO, £0S REQUERIMIENTQS DE <ZAPACITACION
REUNIRSE COM LOS JEFES DE DEPARTAMENTQ ADS-
CRITOS A LA GERENCIA, PARA ESTABLECER LOS
PLAMES CE CPACITACICH
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CUADRO 2

PUES TO !t GERENTE DE [NFORUATICA

FUNCION/ACTIVIOAOD ENTRADAS SALIDAS
t.
tot OBJETIVOS OF LA GERENCIA GENERAL
CBJETIVOS  ESTABLECIDOS €N EL
PLAN ANUAL DE TRABAJD OE LA GEREN -
t.2 CYIETIVOS JE LA JERENCIA CiA
t.3 PLAN ANUAL DE TRABAJO JUBTAS ¥ DOCUMENTOS INFORMATIVOS
1.4
1.5
O0BJETIVOS  CUMPLIDOS  SEQUN
OBJETIVOS DE LA GERENCIA A CORTO, | INFORMES  SEMESTRALES DE
RESULTADOS A LA GERENCIA GENERAL
2. MEDIANG Y LARGO PLAZO
2.1t
3.
3.1 NECESIDADES OE ELABORACION OE DESARROLLO DE PROGRAWAS
PROGRAMAS
3.2 COSTO-BENEFICIO DE LOS SISTEMAS Y| ACCIONES A TOMAR SEGUN RESULTADQ
EQUIPO POSIBLES DE ADQUIRIR DEL ESTUDIO
3.3 INVENTARIQ DE SISTENAS Y DE EQUI-{ ACCIONES A TOMAR SEGUN RESULTADO OE
PO LA AUDITORIA
4.
4.1 EVALUATION DE LAS NECESIDAQES DE | COBERTURA DE REQUERIMIENTOS DE SIS -
SISTEMAS Y EQUIPQ TEMAS ¢ EQUIPQ
S.
S.1 NECES{OADES DE CAPACITACION DE = | ATENCION A NECESIDADES OF CAPACITA -
TECTADAS CION €N LA GERENCIA
s.2
6. NECESIDADES DE CAPACITACION IN ~ | ATENCION A NECESIDADES DE CAPACITA -
FORMATICA EN LA EMPRESA CION EN LA ENPRESA
6.1
6.2

[
]
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CUALRO )

ACTIVIDAD

RAZON

LQUE NOS DICE?

2ER1OCC OE
uEotcIcN

0BJET!VOS ESTABLE®
PLAN ANUAL Ci
DE LA GERENCIA

OBJETKVOS OE LA GERENCIA GE -
NERAL

OBJETIVQS ESTABLECIDOS €N EL
PLAN ANUAL DE TRABAJO

OBJETIVOS DE LA CERENCIA

JUNTAS \] GOC. INFORMAT[70S
PLAN !NUAL DE TRABAJO

0BJETIVOS CUMPLIZOS SEGUN
INFORMES SEMESTRALES CF
RESULTADQS A LA GERENCIA
GENERAL

OBJET!VOS OE LA GERENCIA A
CORTO, MEDIANQ ¢ LARGD PLA-
10

DESARROLLO DE PROGRAMAS
NECESIDADES DE ELABORACION
DE PROGRAMAS

ACCIONES A TOMAR SEGUN RE -

SULTADO DEL ESTLD[O

CO5T0- BENEFXCIO QE SISTEMAS

Y EQUIPO PDSIBLES DE ADQUL -
RIR

ACCIONES A TOMAR SEGUN RE -
SULTADO DE LA AUDITORIA
INVENTARIO DE SISTEMAS Y
EQUIPQ

COBERTURA OE RECUERIMIENTOS
DE SISTEMAS Y EQULIPO
EVALUACKON 0E ﬂECESXDADES
CE SISTEMAS Y EQVIPOQ

ATENCION A NECESIZADES JE
CAPACITACION EN .A GERENC

NECESIDADES DE r‘APACX'-\('.KON
EN LA GERENCIA

bid

ATENCICH A NECESIDACES
CAPACITACION EN LA EWP
CURSOS CE CAPACI™ACICH
HECISARICS

IRRELEVANTE

IRRELEVANTE

INDETERMINADQ

EL % CE OBJETIVQS ESTABLECIDOS OVE
HAN S1DO CUMPLIDOS

EL % DE NECESIDADES ATENDIDAS

INDETERMINADO

INDETERMINADO

EL % DE REQUERIMIENTOS ATENDIDOS

L2 DE NECESIDADES DE CAPACITACION
ATENDIDAS

CE “ECESIDACES DE CAPACITACISH
Cas

SEMESTRE

ARQ

ARD

Afo

ANC
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LUAQRQ 4

ENTRADAS

COMO MEDIR

SALIDAS

MEDIR

THJETIVOS UT LA
GERENCIA

HECESICADES CE ELA-
BCRACION DE FROGRA-
WAS

£YALUACION CE
NECESIDADES CE
SISTEMAS Y EQUIPO

NECESIDADES CE
CAPACITACION M LA
GERENCIA

KECES{CADES 2 CA -
PACITACION EN LA
EMPRESA

m

™

# LE OBJETIVOS ESTABLECICOS EN EL
AN SEMESTRAL QE TRABAJQ

NECESIDADES IDENTIFICADAS

NECESIQADES IDENTIFICADAS

NECESIDADES SEGUN
ANUAL OE TRABAJC

# CE CURSQS NECESARIOS PARA  SA~
TISFACER NECESIDADES DETECTAQAS

o

o

QBJET]VOS CuPLICCs
SEGUN TYFORUES SE-
MESTRALES OF RESUL-
TAQQS A LA GEREMCIA
GENERAL

DESARROLLO DE PRO -
GRAMAS

CQBERTURA DE REQUE-
RIMIENTOS OE SIS -
TEMAS ¥ EQUIPO

ATENCICH A NECEST-
DADES DE CAPACITA-
CIoM EN LA GEREN -
ClA

ATENCICN A NECES! -
DADES DE CAPACITA -
CION EN LA EMPRESA

SUNPLITCS 59

m

DESARROLLADOS 50

NECESIDATES ATENOIQAS 50

5 ATENDICAS 50

4 DE TURSOS [MPARTIDOS AL PERSQ-({50
NAL DE LA EMPRESY

STLLIZAD TE el

A DESVIACIONES SLASTTIVAS

He e




CUALRD §
ENTRADAS REQUISITAS SALIDAS REGLIGITOS
QUE C.MPLE NJE ZUMPLE
QBJETIVES  LUMPLIDOS SEGUN
INFCRUES SEMESTRALES A LA GERENCIA 1/
GENERAL 2/
3 7
0BJET!VOS LE LA GERELCIA L <+
2/ ToraL oo 2
v
47
DESARROLLO DE PROGRAMAS 1/
TOTAL 90 2 2 7
3 7
4 7
TOTAL 100 2
COBERTURA DE REQUERIMIENTOS DE |
SISTEYAS v EQUIPO 27
HECESIDAOES DE ELABORACIQOYN DE PRCGRAMAS l / 3y
27 4 7
37 TOTAL 100 2
4 7
TOTAL 100 % ATENCION A NECESIDADES DE CAPACITACION [! /
T/
EVALUACION DE NECESIDADES DE SISTEYAS Y v/ 3/
€QUIPO 27 I
3 X TOTAL 75 %
e,
TOTAL 75 CURSCS [MPARTIDOS AL PERSCNAL DE LA [
ENMPRESA 2 7
7
4 7
1/ TOTAL 100 2
NECESIOADES DE CAPACITACION EN LA 27/
GERENCIA 37
4/
TOTAL 10
17/
NECESIDADES OE CAPACITACION EN LA 27
EMPRESA 7
37
TOTAL 100 X
BICLAIB NS /e JGMPLE TIM €L SEQUISITO
o N0 CUMPLE SN B SEQUISITY 2 EL TIQUICITY NQ £S5 APLITADLE
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o CUADRD 4

PEI1N00 CEJCUMPL IMIENTS TON REGUISITIS {1ABILITA0
RAZON MES D SEaN ENTRAGA SALICA ENTRADA  SALIDA TaL

CUMPLIMIENTO DE OBJE~
TIVOS

2.1 A DE 0BJETIVOS ILWPLIDOS SEGUN
[NFORMES SEMESTRALES OE RESULTA -} SEVESTRE 190 100 50 50 300
D0S A LA 0=°ENCKA GENERAL

# OE OBJETXVOS ESTABLECIDOS EN EL
PLAN DE TRABAJO CE LA GERENC!A

g ARROLLO DE PROGRA-

# CE PROGRAUAS DESARROLLADOS )

o mmsmvemavecescievssvencseona ANO 103 190 39 50 280
# DE NECESIDADES IDENTIFICADAS
DE ELABORACION DE PROGRAWAS

DE
M A
3

COBERTURA DE _NEGCESI -~
DADES DE SISTEMAS Y
EQUIPO .
4,1 # DE NECESIDADES ATENDIDAS ANO 75 190 59 50 278
DE SlSTEMAS v EQUIPQ
# OE NECES!DADES IDENTIFICADAS
DE SISTEMAS Y EQUIPO
CAPACITACION EN LA
GERENCIA
# DE_NECESIDADES ATENDIOAS .
€ cwesescenmccemrrven. vemva ANC 100 14 ] 49 59 265
4 DE NECESIDADES DETECTADAS
CAPACITACION INFORMA-
TICA EN LA EMPRESA
6,1 #4 DE CURSDS IMPART{DOS ANO 19¢ 100 30 59 200
AL PERSONAL DE LA
EMPRESA

# DE CURSOS NECESARIOCS
. PARA SAT[SFACER VECESIDADES
DETECTADAS DE CAPACITACION

V N . ;
% 4OtaT Te nCIUYENn S01Q 1AS FAICnes UYO Sign Fi1Cadd N0 fud ¢a1rfiadd TIMO .ndeterm - sago 0 irrejevante




CUASES

31

,

RAZOM

FACTORES LIMITANTES QUE AFECTAN A LA5
RAZONES CE PRODUGTIVIOAQ

CPCRTHIDACSS PARA UEJCRAF .a
PRCOVCTIVIDAS

CUMPLIMIENTO DE OBJEYIVOS

OESARROLLO DE PROGRAMAS

COBERTURA OE NECESIDADES
0E SISTEMAS Y EQUIPO

CAPACITACION EN LA
GERENCIA

CAPACITACION INFORMAYICA
EN LA EMPRESA

ESTA RAZCH PRESENTA DLFICULTAD PARA
WEDIR 2L AVANCE PARCIAL EN EL
ALCANCE £ LOS OBJETIVOS, E5 NECESA-
APLICAR UN CRITERIQ PARA GETERWINAR
COMO CONTAR A LOS OBJETIVOS QUE NC

HAN SIDQ CUBIER®2S EN SU TQTALIDAC,

ND ES UNA ACTIVIDAD CONTINUA, SI BIEN
ES RESPONSABILIDAD DE LA GERENCIA, %O
SIEMPRE SE REQUIERE DEL DESARROLLO C€
PROGRAMAS,

LAS ACCICHES PUEDEN SER A CORTO, VE -
OIANO Y LARGO PLAZQ. ADEMAS. NO SOLD
ES IMPORTANTE CONSIDERAR EL NUMERG OE
REQUERIMIENTOS ATENDIDOS, SINQ LA #E-
LEVANCIA TE LOS MISWOS.

EL NUMERO DE NECESIDADES ATENDIDAS
ES REPRESENTATIVO COMO ELEMENTG OF
WEDICION, PERO ES DIFICIL CUANTIFL -

CARLO. ES PCR ESTO QUE SE RECOMIENDA
EN EL CASO DE LA SEGUNDA RAZON,
ESTABLECER UNA RELACION ENTRE LAS NE-
CESIDADES UE CAPACITACION Y EL NUMERO
OE CURSCS NECESARIOS PARA CUBRIRLAS.

EY TODOS £STOS CASOS, LO MAS IWPORTANTE €S
EL CUMPLIMIENTQ TOTAL Y QPQRTUNO, DEBIZO
A LA NATURALEZA DEL PUESTO , CUTA LASCR
PRINCIPAL ES LA SUPERYVISION,




Ejemplo de aplicacién 3.
Puesto: Supervisor de Seleccidn y Capacitacidn

Unidad organizacional:

Seccidn de Seleccidn y Capacitacidn
Area: Geresncia de parsonal

Misidn de la Seccidn: Asegurar que la empresa cubra sus
raquerimientos de personal , y que dste sea capacitado para

cumplir con sus funciones.

CUADRO 1 Resumen de funciones, actividades y taresas
CUADRO 2 Formato de registro de Entrada/Salida
(Paso S5 de la metodologia)
CUADRO 3 Formato de razones de productividad
(Paso 6 de la metodologia)

CUADRO 4 Formato de evaluacidn para determinar la viabilidad
de la medicién

( Paso 7 de la metodologia)

CUADRO § Formato de andlisis de Entrada/Salida
( Paso 8 de la metodologia)

CUADRO 6 Comparativo de calificaciones asignadas a Entradas y
Salidas y suma de puntos

( Paso 3 de la metodologia)
CUADRO 7 Factores limitantes que afectan las razones, y
oportunidades para mejorar la productividad

(pasos 10 v 11 de la metodologia)

132



133
Usuarios de los resultados:

l.- Jefes y Gerentes de todas las unidades organizacionales de la empresa.
2.- Personal de nuevo ingreso.

J.- Todo el personal de la empresa.

Principales resultados esperados por los usuarios:
Usuario 1

- Envio oportuno de candidatos aptos para cubrir las vacantes.

- Capacitacidn oportuna y Gtil a los empleados.
Usuario 2

- Conocimiento de la empresa y de su puestc mediante pliticas de

induccidn.
Usuario 3

- Publicacién de la revista mensual de la empresa.



EMPRESA )
ORGANIGRAMA

GERENCIA DE PERSONAL

QERENTE DE
PERSONAL

SUPERVISOR DE

NOMINAS

SUPERVISOR DE
RELACIONES
INDUSTRIALES

SUPERVISOR OF
SELECCION ¥
CAPACITACION

134
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Z'JADRG

PUES T O 3 SUPERVISOR 28 SELECCION ¢ CAPAC:"aCicN

RESPONSABXLIDADO :EFECTUAR LOS TRAMITES O RECLUTANIENTO ¢ SELECCITY CE PERSCHAL, AS] COMO PLANEAR
E IMPLEMENTAR CURSOS INTERNQS PARA DOTAR A LA EMPIESA DE PERSCNAL PREPARAGO PARA

EL DESEMPENO DE SUS FUNCIONES.

PUBLICAR LA REV{STA MENSUAL CE LA EYPRESA,

FUNCXON

ACTIVIDAD

TAREA

T, DAP SEQUIMIZNTO A
.95 REJUVERIMIENTOS CE
"ERSCNAL PARA ATRAER
CANDICATQS

2. ASEGURARSE CE QUE TO-
205 LOS CANDITATOS SEAN
SVALUACCS, Y SE PRDCECA
CSN LA CONTRATACION E
SNOUCCICH DE QUIENES RE-
SULTEN a(ERTADCS

3. PLANEAY E IUPLEMENTAR
CVRSOS 05 CAPACITACION
:L PERSONAL DE LA EMPRE-

1.1 RECIBIR REQUERIMIENTQS CE °SRSONAL
QUE LE SOLICITAN PCR TELEFCNO Y
A TRAVES DE LA FORMA "SQLICITUD 3E
PERSONAL"

1.2 INVESTIGAR LDS RESUISITOS CEL
PUESTQ, RANGO DE SUELDO Y CARACTE-
RISTICAS QUE SE REQUIEREN 3E LOS
ASPIRANTES

1.3 PROMOVER LA PRESENTACION CE
CANDIDATOS

2,1 SUPERVISAR QUE SE APLIQUEN LAS
PRUEBAS PRACTICAS A SECRETARIAS,
AUXILIARES, CHOFERES Y O3RERQS

2,2 ENVIAR LOS CANDIDATOS CON EVALUA-
CION ACEPTABLE A QUIENES “ICIE -
RON EL REQUERIMIENTD, HASTA QUE
SE CUBRA EL PUESTO VYACANTE

2.3 SUPERVISAR QUE SE FORMULE EL
CONTRATO DE TRABAJO

2.4 EFECTUAR PLATICAS DE INCUCCICN
CON EL PERSONAL DE NUEVQ INGRE-
S0

3.1 INVESTIQAR NECESICADES DE CAPACIE -~
TACION Y PLANEAR CURSOS DE ACUER~
00 A LOS RESULTADOS OE LA INVES -
T1GACION

3,2 EVALUAR LA CALICAD  CE .05
C?RSOS WMECIANTE .NA ENCUESTA
FINAL

t.h.b RECIBIR SOLICITUDES

1,1.2  ASEGURARSE 0E QUE LAS SOLICITUDES SEAN
CLARAS, AS! COMO RESOLYER DUDAS,

1.2, REVISAR ANALISIS DE PUESTOS Y MANUALES
DE ORGANIZACION

1,2,2 CONSULTAR EL PERFIL CON QUIEN HiZ0 EL RE -
QUERIMIENTO

1,3.1 COMUNICARSE CON AGENCIAS, BOLSAS DE TRABAJO
¥ EMPRESAS, AS! COMD PUBLICAR ANUNCIOS EN
EL PERIODICO, SECUN EL CASO

1.3,2 REVISAR SOLICITUDES PARA BUSCAR CANDIDATOS
ADECUADDS

1,3.3 ENTREVISTAR A LOS CANDIDATOS QUE SE PRESEN-
TAN

2,1,1 ASEGURARSE DE CONTAR CON LAS PRUEBAS
2,'.2 APLICAR O ENCARGAR LA APLICACION DE PRUEBAS
2,1.3 CALIFICAR LAS PRUEBAS SEGUN MANUALES DE USO

3.1,1 ELABORAR PLAN SEMESTRAL PARA DETECCION DE
NECESIDADES CE CPACITACION

3.1,2 APLICAR TECNICAS PARA DETECCIQN DE NECES!-
DADES

3.1,3 ELABORAR WANUALES PARA LOS CURSOS Y PREPA-
RAR MATERIAL

3. 0.4 SELECCIONAR EXPOSITORES INTERNOS Y EXTER -
NOS

3.1,5 PROGRAMAR LA IMPARTICION DE CURSDS

i APLICAR ENCUESTA
.3 TABULAR RESLLTADAS

3 PRESENTAR RESULTI0QS AL GERENTE DE PERSONAL
Y TCUAR LAS DECISIONES PERTIREUTES
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TLALRO Y
PUEBSTO ! TUPERISER 12 SILECIICN ¢ caract-Acion
RESPONSABILIDAD:
FUNCION ACTIVIDAD TAREA
4,1 SELECCIONAR WATERIAL ¥ CISENQ 4.t 1 ELABORAR FIPMATS 0E LA 22viISTR
4, S oBOLoAR LA ARYISTA
MENSUAL DE LA EMPRESA 4.1,2 REVISAR WATE3LAL OE QUE SE DISPONE

4,1,3 SELECCIONAR MATERIAL v PPESENTAR AL
GERENTE Tf PERSONAL PA3a SU AYTOR|IZACION

%, 2 ENTREGAR QRIGINALES A LA IMPRENTA
EL DIA 20 DE CADA MES

4.3 SUPERVISAR LA DISTRIBUCICN OF LA | 4.3.1 ENTREGAR PAQUETES CE “I/ISTAS 4 CADA

DEPARTAMENTO .o
REVISTA  L0S DIAS & DEL MES
SIGUIENTE A LA ENTREGA  DEL

MATERIAL
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CUATRZ 2

PUEBSTOQ t SUPERVISOR CE SELECCION Y CAPACITAIION

FUNCION/ACTIVIDAD ENTRADAS SALIDAS

CANDITATOS ENVIADOS A ENTREVISTA
1+ V| REQUERIMIENTGS QJE PEISONAL COH QUIEN MIZQ LA REQUISTICION

1, @) ESTUDIOS PREVIOS DE SNALISIS CE PERFIL REQUERIDO

PUESTQS
1. 3] REQUERIMIENTOS DE PEPSONAL CAHCIDATOS PRESENTADOS
2.
. 1| CANDIDATQS RECIBIDOS PRUEBAS APLICADAS
@ . @ REQUERIMIENTDS DE PERSONAL CANDIDATOS ENVIADOS A ENTREVISTA
CON QUIEN HIZO LA REQUISICION
2. 3| CANDIDATOS ACEPTADOS CANDIDAYOS CONTRATADOS
R . 4] CANDIDATOS ACEPTADQS ASISTENTES A CURSQS DE INDUCCION
3.
3 . 1| NECESIDADES OF CAPACITACION DE- CURSQS OE CAPACITACION [MPARTIDOS
TECTADAS
3 « @ CUESTIONARIOS APLICALOS CUESTIDNARIOS CON RESULTADQ
FAVORABLE
4.,
% . | [MATEREAL RECIBIDO Y RECOPILADO MATERTAL SELECCIONADO
4 . 2|0R!IGINALES MECANOGRAFIADDS ENTREGA DE ORIGINALES A LA IMPRENTA
% . JREVISTAS RECIBIDAS CE LA REVISTAS OISTRIBUIDAS

IMPRENTA
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8

REIIS AS RECI3I0AS DE
LA IMPREYNTA

CuAzan 2
ACTIVIDAD RAZON SQUE NOS DICE? |PERleld o€
MEQICIQH
CAKDICATCS ENYIACOS A 2N -
Y o ) |TREZISTA CON QUIZN WIZY | EL NUMERQ DE CANDIDATOS ENTRE LOS QUE &L
REchsxc au SOLICITANTE PUECE ESCOGER POR CADA MES
--------------------- REQUERIMIENTO OF PERSONAL
REQUER'%XE%?PS E PERACNAL
V@ | IR REQLERIL:
emeresmracemance sesennas INCETERMINADO
ESYLD!OS PREV1CS OE "ANALISIS
OE PUESTOS
1.3 CANOIDATOS PRESENTADOS EL # DE CANDIDATOS QUE SE
sevsecarsemacacevemsaaraons | PRESENTAN A PRIMERA ENTREVISTA POR MES
REQUERIMIENTOS SE PERSONAL CADA REQUERINIENTO OE PERSONAL
2.
2.1 PRUEBAS APLICADAS EL X DE CANOIDATDS RECIBIDOS A QUIENES MES
-------- erescessemnaceacave | SE LES APLICA UNA PRUEBA
CANDIDATOS PRESENTACDS
2. 2 | CANDIDATOS ENVIADOS A ENTRE-| EL NUMERO DE CANDIDATOS ENTRE LOS OUE EL MES
VISTA CON OUIEN HIZO LA RE -| SOLICITANTE PUEDE ESCOGER POR CADA
QUISICION REQUERIMIENTO DE PERSONAL
REQUERIMIENTOS CE PERSONAL '
2.3 rAuDlOAros CONFRATADOS EL X DE CANDIDATOS ACEPTADOS QUE SON MES
------- eresmascctananracan CONTRATAROS
CANDXDAros ACEPTADOS
2.4 ASISTENTES A (NS CURSOS EL T DE CANDIDATOS ACEPTADOS QUE ASISTE MES
CE INDUCCION A CURSO DE 1HDUCCION
CANDIDATOS ACEPTAOOS
3.
3.1 CURSQS OE CAPACITACION EL % DE NECESXDADES DE CAPACITACION ARO
XMPARTIDOS ATENDID
NECESIDADES £ CAPACITA -
CION DETECTADAS
CUESTIONARIQS CON OPINION EL % DE ASISTENTES SATIFECHOS CON EL MES
3.2 FAVORABLE
e L L e T L cunso
CUESTIONARIOS APLICADOS
MATERIAL SELECCIONACO
4, seseesserecacesosmaneanensn INDETERWI NADO
MATERIAL RECISICC Y RECCPILA-
4. |00
CRIGINALES WEZANCGRAFIACCS
ENTRE’ADOS IRRELEVANTE
4.2 onxGxMALES uECAMOGRAF Acos
4.3 REVISYAS OIS§TBUICES
---------------------- .- IRRELEVANTE
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ENTRADAS

CTOMO MEDIR

SALIDAS

COMO MEDIR

FECUER TWIENTS TE

FERSONAL

4 DE REGUERIMIENTOS T2 LAS 4AEAS
DE LA EUPRESA HECHAS POR TELEFONO
Q POR MED!O CEL FORMATQ RESPECTIYO

CANDIDATOS ZHVIA -

39 A ENTREVISTA
CON QUIEN w120 LA
REQUISICION

# DE CANDIQAIDS

ENYIACQOS A EN-
TREV{STA,
MATO

REGISTRACO EY Y% #NR-

# DE CANDIDATIS PRESENTADQS

iAMgéoaros PRESEN- REGISTRADO €N N FCRUATC 59
TAD
# DE CANDIDATOS REC!EIQOS SEGUN
CANDICATAS PRESEN -| REGISTRD EN N FORUATQ 50
TAGOS # DE PRUEBAS APLICADAS
FRUEBAS APLI- REGISTRADO EN UN FQRWATQ ¢
4 OE CANDIDATQS ACEPTADOS SEGUN CADAS
CANDIDATOS ACEPTA -} REGISTRO EN UN FORMATQ 50
£os
NECESIDADES DETEC -| # DE CURSQS SUFICIENTES PARA CU - # OE CANDIDATOS CONTRATAQ0S
TADAS DE CAPACITA -| BRIR LAS NECESIDADES DETECTADAS [49| CANDIDATOS REGISTRADG EN UN FORMATO 19
CleN CONTRATADOS
CUESTIONARIOS # DE CUESTIONARICS APLICADOS SEGUN(to
APLICADOS NUMERQ DE FOLIO ASISTENTES A LCS # DE ASISTENTES A LOS CURSOS

CURSGS DE INOUCCION DE [NOUCCION REGISTRADOQ €M

UN FCRMATO

CURSQOS DE CAPACI -
TACION [MPARTICOS

# CE CURSCS IMPARTI00S REGISTRADG
EN UN FORNATO

# DE CUESTIONARIOS <% CPIYION

CUESTIONARIOS FAVORABLE SEGUN TABULACICN DE |So
gON gPlNlDN FAYQ - LOS RESULTADOS
ABL

FACTLICAD DE MEDICICN: 'y + NO uEDIBLE © IRRELEYVANTE 40 ¢ REQUICRE ISFUERDD CONSITERALLE
39+ REQUIERE ISFUERIO TUSITI A CEIVIACICNES SLBJITIVAS
39 » REQUIERE £37UERIQ uf TNYOL.CRA A QTRA AqgA 59 s SIUPLE b vedin
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CUADRO §
ENTRADAS REQUITITOS SALIDAS RESUISITOS
WE CUUPLE QUE CUNPLE
REAGUERIMIENTOS DE PERSONAL v SANRIDATCS SNVIACSS A ENTSEVISTA v
2 ! CON GUIEN RiZO LA REQUISICION 2/
3 Ix
4 / 4/
TOTAL 75 3
TOTAL 100 1)
CANDIDATOS PRESENTADOS l2 ’
3/
4 /
TOTAL 7S % | CANDIDATOS PRESENTADOS 17/
2/
I
4 /
TOTAL 75 %
CANDIDATOS ACEPTADOS Iz X PRUEBAS DE SELECCION APLICADAS Iz /
! /
3 3/
BN, 4/
TOTAL 190 2
TOTAL 75 %
NECESIDADES DETECTADAS DE CAPACITACION ; ; CANDIDATOS CONTRATADOS 1/
2/
3/ 37
4/ 4 7
TOTAL 190 %
TOTAL 100 3
CUESTIONARIOS APLICADOS 17 ASISTENTES A LOS CURSQS DOE IN - |
21/ OUCCION 2 7/
3Ix 3 7
4/ 4 /
TOTAL  10e X
TOTAL. 75 13
CURSOS DE CAPACITACION [MPARTIDGS 1 !
. 2 7
L I
4 /
TOTAL  1e0 X
CUESTIONARIOS CON OPINION FAVORABLE " 7
2/
3 X
4/
TOTAL 3 %
SIMBOLSGIA /v CUNPLE CON EL REQUISITO
X+ NO CUMPLE CON EL REQUISITO 0 £L REANUISITO 40 £S5 APLICABLE
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El

RAZON

PERIODO CE
NEDICION

'MP;XUXENTO (41 REOUA»ITOS

RA0A

Lipa

vIABILIDAD

€%TRASA

SALIDA

TGTAL

CANDIDATOS ENVIADOS

4 LZ CANDIDATGS ENVIADCS A SEGUNOA EHTRE-
HETA

# CE FEQUE‘IMIENTOS DE PERSONAL

SEDIDATOS PRESENTA =~

ANDIDATDS PRESENTADDS

3

C
[»
8z

8L REOUERIMIENYOS DE PERSONAL

PRUEBAS APLICADAS
ce PRUEBAS APLXCADAS

# 2L ¥ANDIDAIOS RECXEIDDS

CANDIDATOS CONTRATA-
DOos

# OE CANDIDATDS CONTRAYADDS

ASIS A CURSOS
=} I N

S
E

# CE ASISTENTES A LDS CURSOS OE
INDUCCION

L L L L L L L LT LT T T AP

4 DE CANDIDATOS ACEPTADOS

[e

o>

TENCION A N
ES DE CAPAC

# CE CURSOS XMFARTXDDS

L ESTXONARIQS APLICAQOS

MES

MES

MES

SEMESTRE

MES

100

100

75

15

190

75

100

100

15

50

50

49

59

50

50

L]

275

235

235

290
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CUALROG 7

RAZCY

ACTIES CIMETANTES GUE AFECTAN A LAS
AZ0%E3 DE 4802UETIYVIDAD

CPCRTUNICASES A28 MEJLRAR LA
POOTUCTLIVITAD

CANDIDATOS ENVIADOS

CANDIDATOS PRESENTADOS

PRUEBAS APLICADAS

CANDIDATOS CONTRATADOS

ASISTENTES A CURSDS DE
INDUCCTON

ATENCION A NECESIDADES
DE CAPACITACION

OPINION DE LOS ASISTENTES
A LOS CURSQS DE INDUCCION

30 IL RESULTADQ ES MUY ELEVALC,
PUESE SER CSNTRAPRODUCENTE , ADENAS,
EL  MNUMERD DE  CANDICATSS QUE SE
PRESENTAN A PRIMERA ENTREVISTA,
NO £3 UNA VARLABLE CONTROLABLE,

NO TCCOS LOS PUESTOS REQUIEREN EL
MISYQ PROCESO DE SELECCION, ALGUNOS
REQUERIRAN UAS PRUEBAS QUE OTROS

WAS GUE UNA VEDIDA DEL DESEMPERD , SE
REFISRE AL CUMPLIMIENTOC DE LA LEY

PUECE CARSE EL CASO DE QUE ALGUNCS
TRABAJADDRES 40 TOMEN EL CURSO,CEB! -
00 A LA URGENCIA DE LA EMPRESA PARA
QUE CCUPEN EL PUESTQ

ES NECZSARIO TOMAR EN CUENTA, QUE LA

WALIDEZ CE ESTA MEDICION HC ESTA EN

EL NUMERC DE CURSCS [MPART!DOS, SINO

EN EL HUMERQ CE NECES!DADES CUBLERTAS,
POR OT®A °ARTE, SI EL RESULTADO DE ES-
TA RAZCN ES BaJO, SE OEBE ANALIZAR S1

SE OEB10 A SITUACIONES FUERA DEL CON -
TROL CEL SUPERVISOR DE SELECCION Y
CAPACITACION,

LLGUNAS RESPUESTAS PUECLEN SER MuY
SUBJETINAS

ESTABLECER ¥ RESPETAR ESTANDRARES

RESPECTO 4 LA PELACICN OPTIMA ENTRE LOS
REQUERIMIENTOS IE PERSONAL 1 EL NUMERO

DE CANDICATOS EY/1ADOS A ENTREVISTA,

«

PROPCRCICNEN LA INFORMACION DESEACA,

ADEC'JADO

LABORAL

ASISTAN AL CURSC CE [NCLTICION

DETECTADAS

(MPART IR LOS CURSOS PARA U4 UEJCR
APROVECHAMIINTY

ASEGURARSE DE QUE LAS PRUESAS APLICADAS

QUE EL CRITERIO DE EVALUACICN SEA EL

CUIDAR EL CUNPLIMIZNTO CE LA LEGISLACION

« CUIDAR QUE TODQS LOS CANDIDATCS ACEPTADOS

- CUBRIR TODAS LAS NECZSIDADES DE CAPACITACION

~ATENDER A RECCUENDAC:INES 2JERCA DE <OMD

Y DE




. CAPITULO V

CONCLUSIONES
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La productividad en el trabajo de oficina es medible y puede ser
considerada como técnica de evaluacion del desempeRo. Sin embargo, su

definicién va mas alld de una simple relacion Praducto / Insuma.

De acuerdo a los resultados de esta investigacion, se expondrin cinco

apartados que incluyen las conclusiones abtenidas.

1. PRINCIPALES DIFICULTADES PARA MEDIR LA PRODUCTIVIDAD EN EL TRABARJO DE

QFICINA

Como se pudo observar en el andlisis de las actividades
correspondientes a tres tipos de puestos, la medicidn de la
praducgivldad por madio de una relacidn Producto/Insumo (que es el
concepto tradicional), se dificulta cuando en el puesta de trabajo se
combinan actividades creativas con actividades rutinarias, y cuando el

significado de ciertas mediciones resulta indeterminado o irrelevante.

Como se recordard, el criterio utilizado para clasificar a los

puestos estudiados fue el siquiente :

Trabajo De Direccidn
de - Puestos principales 4
oficina < De No Direccidn

- Puestos de apoyo

L
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A continuacidén se presenta un resumen de las conclusiones obtenidas
gegin el andlisis particular de cada puesto ejemplificado., En primer lugar
se aexpone un comentario acerca del tipo de actividad, y en segundc

término, una critica a las razones de productividad obtenidas.

En el caso del tipo de puesto de apoyo, representado por un archivista,

se encontrd lo siguiente:

El tipo de actividad es en su mayor parte rutinaria. Esto es, se dedica
a repe=ir procedimientos muy bien establecidos, y lo mds importante en
sus resultados es el volumen de trabajo que maneja. Debido a esto, el

tiempo puede ser una referencia importante de medicidn.

Las razones de productividad aobtenidas se distinguen por su sencillez
en los cdlculos. Sin embargo, una de las razones propuestas involucra la
participacién de otra drea que evaluaria la opinidn de los usuarios acerca

del servicio. En este caso, la dificultad no es el cilculo, sino la forma

de obtener los datos.

De tres actividades definidas, dos se evaluaron favorablemente para

medirse por medio de razones, es decir, un 66 % .

La razdén que involucra el nimero de documentos recibidos y sl mimerc de
documentos archivados, es representativa del puesto, y podria sugerirse

como medicidén dnica.

En el caso del tipo de puestc principal de No-Direccidn, representado

por un Supervisor de seleccidn y capacitacidn, se encontrd lo siguiente:
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El tipo de actividad es en su mayor parte creativa, aunque incluye
elementos indudablemente rutinarios. Lo mis importante no es el volumen,
sino la relevancia de sus resultados, El tiempe no necesariamente es una

refarencia importante de medicidn.

Las razones de productividad novson tan sencillas como en al primer
caso, ya que las salidas no se miden en unidades figicas . Ademds, algunas
de sus actividades quedan fuera de la medicidn por medio de razones segin

la evaluacidn realizada.

De 12 actividades definidas, 8 se svaluaron favorablemente para medirse

por medio de razones, es decir, un 66% .

No sa encontrd alguna razdn lo suficientemente representativa para

proponerse como medida Gnica.

En el cago del tipo de puesto principal de Direccidn, representado por

un Gerente de Informitica, se encontrd lo siguiente:

El tipo de actividad es en su mayor parte creativa, las actividades

rutinarias son priacticamente nulas.

Las razones de productividad obtenidas se caracterizan por enfocarse
mids al cumplimiento de objetivos que a la realizacidn de tareas
especificas. Asimismo, debido a la naturaleza de sus actividades, se
recomienda que los periodos de medicidn sean mas largos Jue en los casos

anterioraes.
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De 15 actividades definidas, 5 se evaluaron favorablemente para medirse

por medio de razones, es decir, un 33 % .

La razdén que involucra el nimero de objetivos establecidos y el nimero
de objetivos alcanzados, es representativa del puesto y podria sugerirse

como medicidn udnica.

Es necesario reconocer que las razones evaluadas favorablemente en todos
los puestos, tendrian que someterse a una dltima evaluacidn, pero esto
86lo podria llevarse a cabo después de un estudio del medio ambiente
interno, el cual determinaria su validez para ser aplicadas. Es por esto
que en los ejemplos anteriores no se determinaron las razones recomendadas

para los casos especificos.

Situacidn diferente cuando aparte del andlisis particular del puesto, se
incluya un estudio del medio ambiente interno. Dicho estudio, consistiria
en plantear un "escenario" que permita la identificacidén de los siguientes
puntos principales :

a) Si las razones de productividad proporcionan informacién confiable, es
decir, que sea posible determinar la influencia del medio ambiente de
trabajo en los resultados favorables o desfavorables de las

mediciones. Se deben considerar los siguientes aspectos:

- Estado de la relacidn entre superviéores y subordinados

- Politicas, reglamentos y procedimientos internos de la empresa
- Condiciones fisicas de trabajo

- Capacitacién recibida

- Estructura de la organizacién
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b) Si la medicién es mds conveniente por puesto o por unidad
organizacional.
¢) Los periodos de medicidén mds convenientes.
d) Alternativas para la medicién de actividades que no fue posible
conaiderar dentro de una relacidén Producto/Insumo.
a) Si las actividades descritas para el puesto o la unidad organizacional
en los documentos respectivos, asi como los resultados esperados por los

usuarios, corresponden a la realidad.

En resumen, las principales dificultades para cuantificar la

productividad en el trabajo de oficina segin este andlisis, consisten en:

1) Aplicar la medicidén a puestos en que la cantidad de trabajo creativo
gupera al trabaﬁo rutinario, siendo los resultados del primero, no muy
accesibles para medir por medio de razones. Tal como se aprecid en los
ejemplos presentados, las actividades creativas presentan dos
inconvenientes principales para evaluarse por medio de razones : La
extrema dificultad para cuantificar entradas y salidas, y la dependencia
del medio ambiente de trabajo, el cual, si es de naturaleza dindmica,
afecta los requisitos de confiabilidad, validez y objetividad de las

mediciones.

2) Aplicar la medicién a ciertos tipos de actividades que, por su
naturaleza, incluso siendo rutinarias, no proporcionan informacién Gtil si

ge miden por medio de razones.
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2, ELEMENTOS PROPUESTOS QUE DEBE CONTENER UN CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD EN
EL TRABAJO DE OFICINA

Dado que la actividad creativa presenta una dificultad mayor para su
madicidén utilizando razones Producto/Insumo que la actividad rutinaria, y
que en el trabajo de oficina se combinan ambos tipos de labores, se

propone una redefinicién del concepto de productividad para ser aplicado a

este tipo de actividades.

Productividad en el trabajo de oficina, se puede definir como una
medida de la calidad, cantidad, oportunidad y utilidad de los resultados
obtenidos, expresados ya sea por medio de relaciones Producto/Insume, o
por mediciones de cumplimiento, es decir, de la obtencidn de las Salidas o
Resultados, sin relacionar éstos con los insumos utilizados, La

combinacién de ambos criterios, seria una opcidn aceptable.

Se racomienda profundizar en lo que uno de los autores consultados
llamé " medidas multifactores ", y otro llamé "familias de medidas". Esto
es, tomar un conjunto de mediciones, asignarles un pesc segin su
importancia en el puesto de trabajo, y calificar con una puntuacidn al
final de cada periodo de medicidn. Las mediciones a considerar podrian
representar los elementos propuestos : Calidad, Cantidad, Oportunidad y

Utilidad. En lia siguiente pé&gina se presenta un ejemplo del formato

sugerido .
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Peso Calificacidn del Totales
periodo
al b) c) d)
Medicion ) asi E
¢t Calidad )
Medicidn 2 as%
( Cantidad )
Medicién 3 as%
(oportuni -
dad)
Medicidn 4 as%
{ utilidad )
Total: = Praoductividad

Explicacidn:

a) El analista determinaria en base a un estudio de las actividades,

cudl seria la manera de medir cada elemento., Desde luegon, cabe la

posibilidad de que sdlo uno o algunos de ellos sean medibles.

b) El peso seria asignado segun la importancia que la medicidén ocupe en

el puestuyestudiado.
c) La calificacidn del periodo seria asignada sequn el criterio adoptado

por la empresa misma. Cualquiera de las mediciones podria ser una

relacidn Producta/Insumo.

d) Los totales se obtendran multiplicando el peso de la medicidn por la

calificacidn asignada en el periodo. Una vez hecho esto, los totales se

sumardn y se obtendra un total global.
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La determinacidn de los elementos medibles, debe hacerse después de
un andlisis tanto de las actividades como del medio ambiente de trabaju,.
tal como se menciond anteriormente. La razén de esto, es gue los

elementos propuestos : Calidad, Cantidad, Oportunidad y Utilidad de los

resultados, no significan lp mismo en todos los casos.

A manera de ejemplo, se presenta el posible formato aplicable al

puesto correspondiente a un archivista, que se analizd anteriormente 3

Peso Calificacidén del Totales
mes

Calidad 254

Opinién de los usuarios
Cantidad 254

Documentos archivados
Oportunidad asi
Puntualidad
Utilidad 25%

Evaluacién del jefe

inmediato

Productividad =

Los elementos quedarian definidos de la siguiente manera:

Calidad.~ Representada por la razén : No. de cuestionarios con

opinidn favorable

No. de usuarios atendidos

Nota: Esta razdn se desarrolld en el capitulo anterior.
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Cantidad.- Representada por la razén @ # de documentos archivadoa

L R Y - - -w-

# de documentos recibidos

Nota: Esta razén ae desarrolld en el capitulo anterior.

Oportunidad. - Para determinar esta medicidén, ae calificaria sau

PUNTUALIDAD de acuerdo al horario de entrada :

# de dias con puntualidad

# de dias del periodo

Utilidad.- Para esta medicidén, se consideraria una evaluacidn subjetiva

que haria su jefe inmediato, dentro de una escala de 0.1 a 1.
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3. MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO DE OFICINA SEGUN LAS

METODOLOGIAS MAS DIFUNDIDAS

Como se recordard, las metodofogias mds difundidas de medicidn, son
aquellas que involucran a los costos, los ingresos, las unidades fisicas

producidas y las horaa-hombre.

No se encontrd un argumento firme para negar la posgibilidad de
involucrar dichos elementos en 'la medicién de la productividad en el
trabajo de oficina. Por tantc, Be propone gque la medicidn de 1la
productividad en el trabajo de oficina no sea restrictiva en cuanto a los

resultados que se pueden medir.

Es mds importante reconocer la relevancia que tiene el estudio de : la
naturaleza de las actividades, el usuario de los resultados, y la
intencidn que se tiene al llevar a cabo la medicidn, todo esto con el

objeto de establecer cudles serin las caracteristicas medibles en cada

caso.
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4, ELEMENTOS NO CONTEMPLADOS QUE PODRIAN INFLUIR EN LA MEDICION

El acercamiento logrado en esta investigacidn, tuvo como centro de

atencidén al puesto de trabajo., No se incluyd un andilisis del medio

ambiente, ya que @ste corresponderia al estudic especifico de una

determinada empresa.

Los resultados aqui presentados, podrian servir de base para llevar a
cabo una investigacidén en casos particulares. Sin embargo,' es preciso
reconocer los limites y temas faltantes, que conforme se avanzd , se
fueron presentandc a manera de condicionantes para dar validez a las
mediciones de productividad. Estos temas no cubiertos, pero si
recomendados para ser tomados en cuenta dentro de un estudio particular

son:

a) Decidir s8i es mids conveniente hacer la medicidn por puesto o por

unidad organizacional

Quizi sea necesario un estudio previc para analizar este caso, sobre
todo cuando se trate de situaciones en que el estudio del desempefio
individual se dificulte de manera relevante , o é&ste requiera de una

inversidén considerable.

b) El criterio del analista

Las evaluaciones de entradas y salidas para elaborar razones de
productividad, no son mds que ayudas para tomar una decisidn. Estas deben

ser evaluadas después de un razonamiento profundo, y si es
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posible, ayuddndose de la experiencia.

¢) El medic ambiente internoc de la organizacidn

Es indudable , que si bien las evaluaciones propuestas anteriormente
dan un panorama acerca de cémo se podrian realizar las mediciocnes, su
validez dependerd en primer lugar de las condicicnes bajo las que se

cpere,

Por ejemplo, 8i en ‘uno de los puestos presentados se brindd
capacitacidn suficiente, se contd con gistemas de trabajo Utiles, y las
condiciones fisicas fueron adecuadas, quizd cualquier medicién gea vidlida,

perc si no fue asi, se llegaria a apreciaciones injustas.

" d) La relacidén entre la medicidn de la productividad en el trabajo de

oficina y la remuneracidn.

Existen muchas otras técnicas de evaluacidn del desempefio. La
productividad, por los elementos de s8u concepto, podria tener esta

utilidad, tal como ocurze en el caso del bono de productividad.

Es decir, se propone entender a la productividad como un concepte
integral, aunque algunos puestos produzcan riqueza de manera directa, y

Qotraos no.

La situacidn ideal seria encontrar por medic de un cdlculo, la relacién

entre la productividad del empleado y la rentabilidad de la empresa.
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e) El medio ambiente externo de la organizaciédn

Sobre todo en los puestos de Direccidén , y aquellos en donde 8se esté

en contacto directo con el cliente, es importante tomar esto en .

cuenta. Lo mismo se recomienda si la medicidén se intenta relacionar con la '

remuneraciodn.

£) El efecto positivo o negativo que las mediciones tengan sobre la:

actitud del trabajador cuyo desempefio sea evaluado.

Un sistema de evaluacién que produzca presién sobre los empleados, no es
un sistema adecuado para incrementar la productividad. Es recomendable
agegurarse de que las evaluaciones aplicadas sean justas, equitativas y'

respetuosas para el trabajador.
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5. PLANTEAMIENTO FINAL

1.- Elementos involucradoes.

En resumen , los elementos objeto de estudio dentro de esta g

inveatigacién fueron los siguientes:

a) Productividad.

Productividad se definiéd como la relacién entre los resultados
obtenides que hayan cumplido con los requerimientos esgtablecidos y los

recursos utilizados en su obtencidn.

b) Trabajo de oficina.

El trabajoc de oficina se definid como la actividad que consigte en la
administracidn de la informacidn, desde el procesamiento de datos hasta la
interpretacién de los mismes, realizada dentro de un espacio fisico

disefiado para tal efecto.

El eapacio fisico no pudo restringirse dentro de esta definicidn, ya
que no sge encontrd un argumento £firme para elle. Sin embargo, 1las
caracteristicas mds importantes que pueden distinguir a este tipo de
labores son : la administracién de 1la informacidén como actividad
principal, y la combinacidn de actividades creativas con actividades

rutinarias en los puestos de trabajo.

c) Evaluacidn del desempedio,

La evaluacién del desempefic se definid como la medicidn del
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rendimiento en la actuacién de los empleados, aplicando un juicio para

calificar el cumplimiento alcanzado.

La evaluacidn del desempefio se relaciona en forma directa con la
medicidén de la productividad en el trabajo de oficina. Al definir esta
dltima, se retomaron algunos elementos propuestos por uno de los autores
consultados, para proponer las caracteristicas medibles que permitan
cuantificar la productividad en el trabajo de oficina. Estas son : la

calidad, cantidad, oportunidad y utilidad de los resultados.

2.- Regultados obtenidos

Las principales dificultades para la medicidén de la productividad en el

trabajo de oficina se pueden resumir en:

a) La necesidad de redefinir el concepto de productividad para aplicarlo
a tipos de puestos con gran contenido de actividad creativa, dado que en
estos casos no es recomendable usar dnicamente relaciones

Producto/Insumo.

b) La relacidn no necesariamente directa entre las actividades realizadas
y la creacidén o venta de los bienes y/o servicios que constituyen el giro

de la empresa.

c) La dificultad para medir la incidencia en los ingresos o los ahorros
que puede producir un determinado puesto, si éste no estid relacionado
con la creacidn o venta de los bienes y/o servicios que constituyen el

giro de la empresa.
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d) La existencia de ciertas actividades cuya medicidn por medio de razones

tiene un significado irrelevante o indeterminado

3.- Recomendaciones

Se presentan a continuacién las recomendaciones surgidas de este primer
acercamiento al problema, y que se proponen para servir como marco de

referencia en un estudio de productividad aplicado al trabajo de oficina.

a) Alcance del estudio.

Se recomienda estudiar previamente si es mis conveniente hacer la

medicidn por unidad organizacional que hacerla por puesto.

b) Redefinicidn del concepto de productividad

Se recomienda que las caracteristicas a evaluar dentro de un sistema de
medicidén de la productividad en el trabajo de oficina sean la Calidad,
Cantidad, Oportunidad y Utilidad de los resultados . Es necesario estudiar
lo que cada una de ellas asignifica de acuerdo al puesto o unidad

organizacional estudiada, ya que no s8e pueden proponer conceptos

absolutos.
c) Tédcnicas de medicién.
Se recomienda que no necesariamente se busque una relacidn

Producto/Insumo para hacer mediciones de productividad, Este es el

concepto tradicional, pero no es aplicable en todos los casos.



d) Medio ambiente de trabajo.
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media ambiente interno de la

estudio de productividad,

el estudio, para determinar la valide:z

es relacianar

lo ideal

seria encontrar una relacidén entre el desempelo individual y el

rendimiento

considerar

la

de

la empresa.

posibilidad de

Si esto

crear

productividad similar al siguiente :

La empresa "x" ha decidido otorgar

empleados de acuerdo a mediciones de

un modelo de

no es posible,

se recomienda

incentivos por

un bona de productividad a sus

productividad a nivel empresa,
departamento y empleado. Este es el asodelo general para los
departamentos administrativas 2
(1) {(2) (3) (4) (9)
Empleado | Productividad Monta del Productividad Total
a nivel bona del a
empresa Ej.: 10% del empleada repartir
salario diario Q
por dias tra - departamento
bajados.
Ejemplo 98% N$180 9\ N$147.58

(1) Nombres de los empleados.

(2) Parcentaje

que representa el valor de la praductividad a

nivel
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empresa, calculado segin datos del mes anterior.

{3) Monto midximo del bono.

(4) La productividad del ampleado o departamento, puade medirse utilizando

alguna de las técnicas recomsndadas anteriormente.

{5) Al multiplicar los resultados de las tres columnas anteriores, ses

llega al monto que ss entegari al trabajador.

@) Productividad y calidad.

Durante el desarrocllo del estudio, se hizo énfasis en la relacidn
existente entre productividad y calidad. Sin embargo, es necesario hacer
una tGltima reflexidn al reaspecto, debido a los elementos encontrados

después de llegar a las conclusiones anterioras.

Calidad y productividad se relacionan en dos contextos. El primero, se
rafiere a la calidad como control estadistico. Su utilidad radica en la
aplicacidn de técnicas para medir la aceptabilidad de los resultados, tal

como se menciond en el capitulo correspondienta.

El segundo contexto se refiere a la calidad como compromismo dentro de
la organizacidn., Este compromiso representa el aseguramiento de los
resultados mediante la sistematizacidn de los procedimientos, la
satisfaccidén o superacién de las necesidades del cliente, el respeto por

el medio ambiente y la atencidn a los intereses de empleados y
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empresarios principalmente.

Todas las técnicas de medicidn de lg productividad en el esfuerzo
humano son poco representativas, si no se dan dentro de un ambiente en
el que exista compromiso con la calidad. La principal caracteristica de
este compromiso para una medicidn vdlida, es el respeto por el trabajo del
empleado, representado por el estilo de liderazgo, la remuneracién, las
condiciones fisicas de trabajo, y 1la capacitacién como elementos .
principales. La responsabilidad corresponde en primer lugar, a la

Direccidn General de la empresa.



163
FUENTES CONSULTADAS
BIBLIOGRAFIA :

TERRY, George R
ADMINISTRACION DE OFICINAS.
CECSA

México, 1993

SILICEO AGUILAR, Alfonso
LIDERA2GO PARA LA PRODUCTIVIDAD
Limusa

México, 1992

SUMANTH, David J.

INGENIERIA Y ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD
McGraw Hill

México, 1990

PROKOPENKO, Joseph

LA GESTION DE LA PRODUCTIVIDAD
Oficina Internacional del Trabajo
México, 1989

KOPELMAN, Richard E.

ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
McGraw Hill

México, 1988

BRINKERHOFF, Robart 0.
PRODUCTIVITY MEASUREMENT
Stage Publicationa
U.S.A., 1990

LARSON, W. Richard

THE WHITE COLLAR SHUFPFLE
American Management Association
U.S.A, 18%0

LYN, Antill

OFFICE INFORMATION SYSTEMS
Blackwell Scientific
U.S.A., 1988

BRUNS, William

PERFORMANCE MEASUREMENT, EVALUATION AND INCENTIVES
Harvard Business School press
U.5.A,, 1992

CAMPBELL, P. John
PRODUCTIVITY IN ORGANIZATIONS
Jossey Bass Publishers
U.s.a., 1990



CASCIO, Wayne F.
MANAGING HUMAN RESOURCES
McGraw Hill

U.S.A. , 1989

HARVARD BUSINESS REVIEW

APPRAISING PERFORMANCE APPRAISAL

The Harvard Business Reviaew hook geries
U.S.A., 1991

PATTEN H., Thomas

A MANAGER'’S GUIDE TO PERFORMANCE APPRAISAL
The Frees Press

U.S.A., 1982

MOHRMAN, Allan M.; RESNICK, Susan M. ; LAWLER, Edward E.
DESIGNING PERFORMANCE APPRAISAL SYSTEMS

Jossey Basgs Publishers

. U.s.A., 1989

WERTHER, William B. ; DAVIS, Keith
ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS
McGraw Hill

México, 1991

DIXON, J. Robb; NANNI, Alfred J.;VOLLMAN, Thomas E.
THE NEW PERFORMANCE CHALLENGE

Richard D, Irwin, Inc.

U.S.A., 1990

FISHER , Cynthia D. ; SCHOENFELDT, Lyle F. ; SHAW, James B,
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Houghton Mifflin Company

U.S.A:, 1590

RODRIGUEZ GOMEZ, Ricardo
OPTIMIZACION DE LA PRODUCTIVIDAD
Trillas

México, 1986

NADLER, Leconard; NADLER, Zeace
IMPROVING PERFORMANCE

Joasey Bags Publishers

U.S.A., 1990

BELCHER, John G.
PRODUCTIVITY PLUS

Gulf Publishing Company
U.S.A:, 1987

164



165
ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO

INTRODUCCION AL ESTUDIO DEL TRABAJO
Q.I.T.
Méaxico, 1991

RAMIREZ CAVASA, César
ERGONOMIA Y PRODUCTIVIDAD
Limusa

México, 1991

CURRIE, R.M.
ANALISIS Y MEDICION DEL TRABAJO
Limusa

México, 1991

CHIAVENATO, ldalberto
ADMINISTRACION DE RECURSOS RUMANOS
McGraw Hill

México, 1988

ARIAS GALICIA, Fernando
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
McGraw Hill

México, 1990

SCHROEDER, Roger
ADMINISTRACION DE OPERACIONES
McGraw Hill

México, 1992

HERSHEY, Gerald L.

SUPERVISING OPFICE SYSTEMS PERSONNEL
Prentice-Hall

¥.8.A., 1985

GITLOW, Howard S.

PLANIFICANDG PARA LA CALIDAD, LA PRODUCTIVIDAD Y UNA POSICION
COMPETITIVA

Ventura Ediciones

México, 1990

CUADERNOS DE LA DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social :

- Medicidn de la productividad (taller), 1987

- Metodologia para la medicidn de la productividad con base en el insumo
laboral (BLS). Ejemplo para la empresa piublica, 1985

- Programa para el incrementc de la productividad en las grandes empresas,
1986

- Sistema de medicidén de la productividad de los servicios, 1991

- Compendio de metodologias para la medicidén de la productividad, 1391



166
HEMEROGRAFIA :

Revigta "LABORAL" Prdctica juridico administrativa
Diciembre 1993
Articulo: BONOS POR PRODUCTIVIDAD. Impacto y estrategia

Revista "EMPRENDEDORES" Al servicio de la paqueila y mediana empresa
Julio-Agosto 1992

PACTO PARA LA ESTABILIDAD , LA COMPETITIVIDAD Y EL EMPLEO
Texto aparecido en los principales diarios del pais el 4 de Cctubre de
1993

QTRAS:
Informacidn recabada personalmente en la
Secrataria del Trabajo y Previsién Sacial.
Direceidén de Capacitacidn y Productividad.
Departamento de medicidn y diagnéstico.



	Portada
	Índice
	Justificación
	Capítulo I. Conceptos
	Capítulo II. Productividad en la Fuerza de Trabajo
	Capítulo III. Administración de Recursos Humanos y la Productividad del Personal
	Capítulo IV. Medición de la Productividad en el Trabajo de Oficina
	Capítulo V. Conclusiones
	Fuentes Consultadas



