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El esfuerzo de una nac:on por meJorar u p ductividad debe comenzar con Ias unidades

El objetivo prmcnpal de este tema es el de mantener Y. mejora la'p oductivxdad Asi mismo

mantener ese esplrltu Vde trabaJo en cada una ‘de Ias _personas que trabajan en cualquier
empresa ya sea publica prlvada, de manufactura y/o serviclo. Ya que con’el esfuerzo de
cada persona se podra me rar tanto lndlvldual como colectl amente, Y asn, mantendremos
aba)ando con’ honestidad y dando el - maximo esfuerzo en

nuestro empleo, ademas
alcanzar el objetivo principal el cual ‘es el mejoramiento de la productividad. En México se

esta mejorando la calidad de produccidn en cualquier drea de trabajo, para lograr una mejor
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condicién de vida y una mejor armonia en la sociedad, por consiguiente crecemos como
personas, como sociedad y asi colaboramos para el desarrollo de nuestro pais.

Como objetivo particular en el capitulo 1 hablamos de la importancia de: conocer
antecedentes de la productividad. Asi mismo, como de algunas definiciones paré el mejor
entendimiento de este tema. En el capitulo 2 se habla de los factores que afectan-a la
productividad, para afrontarlos con inteligencia y asi, procurar una mejor. prbductividad ya
sea parcial o total. En el capitulo 3 se detalla la importancia que tiene la adminlstracion de
E] productlvndad ya ‘que la ‘administracién es fundamental para obtener mejores resultados
en nuestras actlvudades. 'En el capitulo 4 se menciona la. medicién de la productlvldad ‘ya
que todos nuestros esfuerzos se reflejaran en la satisfaccion de nuestros companeros de‘
trabajo 'y asi, ‘tendremos beneficios ‘tanto individual como colectivamente ya que la
medicién de la productividad mcorpora a muchos factores para la rnejor obtenclon de Ia
productividad, dos factores importantes son la ergonomia y control de calidad.. Fueron
tomadas como referencia para una mayor obtencidn de la productividad. En el capitulo 5 se
pone en practica los temas’ antes mencionados para la fabricacién de: la barra de tors:on
trasera de los vehiculos automotores de la compafiia Volks Wagen de Mexnco. :

Justificacion del tema. El nivel Y lé tasa del créclmiento de“la productividad de cualquiei’ pal's'
tiene mucho que ver con su nivel o calidad de vrda, tasa de inﬂacron, tasa ‘'de desempleo Y
con todos aquellos Indlcadores economlcos que‘proporcionan una semblanza del grado de
bienestar social y economlco. 3 la~ productividad' vy " la calidad * son .
consideraciones de interés nacional ara Ios pa:ses desarrollados, como para los que
los esfuerzos bor meJorar los niveles y la tasa de

estan en desarrollo. Sin’ embargo
crecimiento de la productlvudad naciona tlene que empezar en sus unidades econdémicas
basicas, sean éstas las’ empresas lndustrlales, comerciales o de servicio. Todo esto es

posible con la mejora continua.

Wt

T

FALLA DE ORIGEN

19




DEFINICION Y CONCEPTOS BASICOS CAPITULO 1

CAPITULO I DEFINICION Y CONCEPTOS BASICOS
1.1 ORIGEN DE LA PALABRA PRODUCTIVIDAD

La palabra productividad se ha vuelto tan popular en la actualidad que es raro que no la
mencionen en algun contexto u otro (en revistas sobre comercio, periddicos, boletines‘
administrativos, informes de accionistas, discursos politicos, noticieros de televisién,
anuncios de consultores, conferencias, etc.) LT

De hecho, con frecuencia, pareciera que el término “productividad” se usa para promover
un producto o servnclo. Todo esto no esta mal pero parece existir una gran confuslon Y

vaguedad sobre su sngnlfcado

En el sentido forrnal,' tal vez, la primera vez que se menciond la palabra “productivldad" fue
en un artlculo d Quesﬁay en el afio de 1766. Mas de un siglo despues de 1883 Littre!
definié la productl dad como la “facultad de producir” es decir, el deseo de producir. Sin
embargo, no fue sino hasta prlnciplos del siglo veinte que el término adqulrio un significado
mas preciso como una relacién entre lo producido y los medios empleados para hacerlo.

En 1950, la Organizacién para la Cooperacién Econdmica Europea (OCEE) ofrecié una

definicién mas formal de productividad:

“productividad es el cociente que se obtiene al dividir |a produccién por uno de
los factores de produccién. De esta forma es posible hablar de la productividad
del capital, de la inversiéon o de la materia prima, seguan si lo que se produjo se

' Larousse Ennmological Dictionary, Edicion 1946-1949.
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toma en cuenta respecto al capital, a la inversion o a la cantidad de materia

prima, etc.”

1.2. MAL EMPLEO DEL TERMINO

E! termino “productividad” con frecuencia se confunde con el termino “produccién”. Muchas
personas piensan que a mayor produccién, mas productividad.  Esto no es necesariamente
cierto, habra de aclarar el significado de cada paiabra: o

Produccion: Se refiere a la actividad de producir blenes y/o servlclos.,w :
Productividad: Se refiere a la utilizacion eficiente de los recursos (Insumos) al produclr
bienes y/o servicios (productos). 3 :

Si se observa en términos cuantitativoes. La producclon es Ia . antldad de productos que se
produjeron, mientras que la product:v:dad es'la razon entre la cantldad producnda y los

insumos utilizados.

Ejemplo 1.1.
Suponganse que una compaiiia manufacturera de calculadoras electromcas produce 10,000

calculadoras empleando 50 peujsorjas que trabajan 8 hp'ra‘s‘d]aruas dt_.lrante 25 dias.

© 110,000 calculadoras.,

En este caso: Produccnon i :
‘ d (del trabajo)— :

“-50x8x25horas — hombre?

* En esta tesis. ¢l termino “horas-hombre™ s¢ usa como sinénimo de “horas-personas™.
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Productividad (del trabajo) = 1 calculadora /hora-hombre
Supénganse que esta compaiiia aumenta su produccién a 12 000 calculadoras contratando
10 trabajadores mas, 8 horas diarias durante 25 dias. En consecuencia: -’ o

Produccion = 12, 000 calculadoras

Produccidn (del trabajo) = 12,000 calculadoras
- o . - 60x8x25 horas — hombre

Productlwdad (del trabajo) = 1 calculadora/hora hombre '
Esta claro que Ia producclon de calculadoras aumento 20% (de 0, 000 a 12 000), pero la

productlv:dad del tréba]o no aumento nada.

no: ‘en Iosrqué 1a
productlv:dad de.la uar nte; o en los
que la productividad de Ia mano de obra aumenta junto con la producclon. ) )

El punto que se trata de establecer es que un aumento en la produccién no necesariamente

significa un aumento en la productividad.
1.3 DEFINICIONES BASICAS DE PRODUCTIVIDAD

La definicién del término productividad varia ligeramente seglun si quien la da es un
economista, un contador, un administrador, un politico, un lider sindical o un ingeniero
industrial. Sin embargo, parece que surgen tres tipos basicos de productividad.
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1.3.1. PRODUCTIVIDAD PARCIAL

La “productividad parcial” es la razén entre la cantidad producida y un sdlo tipo de insumo.
Por ejemplo: la productividad de trabajo (el cociente de produccién entre la rhano de obra)
es una medida de productividad del capital ( el cocliente de la produccién entre el Insumo de
capital) y la productividad de los materiales (el cociente de la produccién entre ezl insumo
de materias primas) son ejemplos de productividades parciales.

1.3.2 PRODUCTIVIDAD DE FACTOR TOTAL

La “productividad de factor total” es la razdén de la produccién neta con la suma asociada
con los (factores de insumos de mano de obra y capital). Por “produccion neta” se
entiende produccion total menos servicios y bienes intermedios comparados. Notese que el
denominador de este cociente se compone solo de los factores de capital y“trabrajo.

1.3.3 PRODUCTIVIDAD TOTAL

La productividad total es la razén entre la produccién total Y la suma, de 'odos Ios factores
de insumo. Asi la medida de productividad total reﬂeja eI impacto con;unto de todos los

insumos al fabricar los productos.

En todas las definiciones anteriores, tanto la producclon coma’ los ' insumos se ekpresan en

términos “reales o flSICOS" conv:rtlendolos en pesos constantes de ul perlodo de referencia

(con frecuencna llamado "perlodo base"). ., .
Esta reduccién: a perlodo bas e obtiene dlvidlendo los valores de Ia produccidén y los

insumos por mdices de Inﬂacion o deﬂacnon, segun que los preclos de los productos y los
insumos hayan aumentado o disminuido, respectivamente.
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Ejemplo 1.2 : Considérese que la compaiiia ABC." Enseguida se dan los datos sobre los
productos que se fabricaron y los insumos que se consumieron para un periodo especifico.

Produccién = $1,000. .-
Insumo humano = : $300“? ‘
Insumo de materiales = : $2'00‘ ~7 N
Insumo de capital - = s $300. °
Insumo de energia - - = Sl $J-.OQTf

Insumo otros gastos i $50 050

Se supone que estos al" re estan dados en pesos constantes respecto al penodo base.
Los valores de produ |dad parclal de ‘factor total y total se calculan como snguen'

- Produccion = 1000 =:333%
- Insumo humano 300 SRR

;. Produccién

Productividad de capital =" - ‘Produccién ¢
: s Insumo de capital

Productividad de energia = - . Produceién - .° = 1000 -=10.00%
e Insumo de energia 100 R
Productividad de ;}trés gastos'=. . Produccién - el ooo - 20. 00s

~Insumo de otros gasfos S00

Produccién neta

Insumos (mano de obra + capital)

Produccidén total-materiales y servicios comprados
Insumos (mano de obra + capital)

Productividad de factor total

Productividad de factor total
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Supdngase que la compaiiia compra todos sus materiales y servicios, incluyendo la energia,
maquinaria y equipo (en renta), y otros serviclos como comercializacién, publicidad,

procesamiento de informacidén, consultoria, etc.

Produccion neta= 1000-(200+300+100;0_-$0)7=1000-650 = $350

Productividad de factor total = 738077 = 0.583%
: -~ 300+300

Productividad total = - Producclon total
‘ Insumo total

- Produccion otal
Insumos (humanos + matenales + capltal + energla

4+ otros gastos)

Productividad total

1060', 1000 = 1.053%
(3oo+2oo+3oo+1oo+50) o 47950

Produccidn total =

Obsérvese que al hacer referencla a pr ul vldad parclal se esté lmpllcando més de un tipo

de productividad parclal Es’ evidente que la productlvldad del trabajo una de las medldas
utilizadas con mas frecuencia, es una medlda de productivndad parclal ya que relaciona la

produccion tnicamente con la mano de obra.

“Una mejoria en la produccién no significa necesarlamente una mejorla en la productividad”
En esencia la produccién es el resultado generado en tanto que la productlvldad es la
proporcién resultante de dividir e| monto de lo producldo entre el costo de los insumos

necesarios para producir. (fig 1.1)
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. Fig. 1.1 La produccion no
PRODU necesariamente implica productividad.
PRODUCTIVIDAD

Produccion: Se le relaciona con la actlvldad de produclr biénes y sérvlclds.

Productividad: Se le relaciona ‘con-la efectlvtdad B eﬂciencla con Ios cuales se
producen esos bienes y servicios. .

Supongamos que el dia de ayer un banco proceso 1 [ole]0] cheques, en 20 horas de trabajo, y
hoy procesd 1,200 cheques, en 24 horas.’ La productividad del trabajo de esta operacién
permanece sin cambio, debido a que Ios 1 000 chedues divididos entre 20 horas de trabajo
dan S50 cheques por hora el dla de ayer, y los-1,200 cheques de hoy entre 24 horas dan
también 50 cheques por hora: Iaborable. As: ‘entonces, una mejoria en |a produccnon, no
necesariamente genera una mejona en la productlvndad, pero lo increible del caso es que
entre un 80 y un 85% de las empresas no entienden esta aseveracién.

“Una mejoria en la eficiencia, no garantlza una mejorla en la productlvidad" Se piensa que
si s& mejora la eficiencia , la productlvldad aymenta, pero no es a5|.‘ La eﬂciencla es una
condicién pecesaria pero no suficiente. bara alcanzar mayor productividad. De hecho, tanto
1a efectividad como la eficiencia son nécesérias para ser productivo.
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La eficiencia es la proporcidn de los resultados generados en relacion con los estandares de
resultados prescritos. La efectividad, en cambio, es el grado en que se logran metas y
objetivos de interés para la empresa. (fig. 1.2)

La efectividad significa definir las metas u objetivos pertinentes y después alcanzarlos. Si se
logra nueve de cada diez objetivos pertinentes, la efectividad es de un 90%. Se puede ser

muy eficiente sin ser productivo.

Fig. 1.2 la eficiencia no necesariamente implica productividad. (1980. D.'J. Suymanth)

“Resultado ‘actual

Eficiencia = _Resultado actual Prorqu‘cgivida'd
Resultado estandar TR

Insumos consumidos

Por ejemplo:  Produccion actual .= 80 unldades
Produccion estandar = 100 unidades.

Eficiencia =

Productividad =" 80 Unidades ™~

Insumos consumidos

10
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Dicho de otra forma , para ser productivo hay que ser a la vez efectivo y eficiente, en ese
orden (fig. 1.3).

PRODUCTIVIDAD
—_
AMBOS

EEECTIVIDAD
Y

EFICIENCIA

Fig. 1.3 La productividad requiere tanto efectividad como eficlencia.

1.3.4. LOS PROBLEMAS DE LA "PERSPECTIVA PARCIAL ACERCA DE
LA PRODUCTIVIDAD”

Tal y como se indic6, la produccion parcial es la proporcidén de resultados a un tipo de
insumo. La productividad de la mano de obra en términos de resuitados por hora — hombre
es la forma de medicion mas utilizada en esta categoria. De hecho, la administracion
cientifica de Frederick W. Taylor popularizé esta forma de mediciénr al principio de la dééa'da
de 1900. Los especialistas en estudio del trabajo, los ingenieros de metodos y Ios
ingenieros industriales continuan destacando esta medida de resultados por hora

como parte de sus esfuerzos para llegar a determinar estandares;
informes de eficiencia y planear sus necesidades de mano de obra y sus‘c stos unltarios por
este concepto. Se pueden presentar diversos problemas derivados de este |nteres éxcluslvo
en la productlvldad parcial y en particular por la medida parcial de productivldad de la mano

de obra, segun veremos a continuacion.

11
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Ignorar el impacto de otros recursos

En la medicién de la productividad de la mano de obra, sélo se considera el insumo de
mano de obra, por lo general en términos de horas — hombre.- Sin embargo, la produccidn
resuitante no solo se debe a la contribucidn de la mano de obra, sino también a la
participacién de otros insumos, como maquinaria, materiales, capital de trabajo, energia,
etc. Al ignorar todos estos insumos © recursos de producciéon para tratar de definir el
concepto de productividad de la mano de obra, una empresa nada mas “mira los arboles y

no el bosque”.

En la actualidad, muchas companlas contindan enfrentando problemas de competitividad en
sus preclos de venta por este enfoque parcial acerca de Ia medicidn de la productividad de
la mano de: obra. En ocaslones el nivel de la productlwdad de la.mano de obra mejora en
Entre los rapidos cambios que

forma contmua pero el costo unltano total slgue subiendo.
se expervmentan hoy dia“en el entorno’ tecnologlco, la maqulnarla nueva que incorpora la
mas avanzada tecnologla puede dramaticamente lncrementar la productlvidad de la mano
de obra, pero la productividad de capital fijo puede dlsminulr ‘por " un - Incremento
proporcional en los‘gastos por depreciacién de los nuevos equipos y maqulnarla y por lo
general los costos unitarios totales tienden a subir a corto plazo.

La mano de obra : £éGanadora o perdedora?

Segun las circunstancias, se ha recomendado a la mano de obra directa por incrementar su
productividad, pero en otras, también se le ha tratado con dureza a través de despidos
masivos. En .los entornos de produccion controlados por‘ los* sindicatos, en donde las
negociaciones colectivas de acuerdos de trabajo se basan principaimente en ganancias por
la productividad de la mano de obra, la membresia de esos sindicatos “ha resultado
ganadora”, pero si otros recursos no se usan en forma productiva, la compama traslada_los |

12
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costos adicionales a sus consumidores. De manera inversa, sin ganancias por la
productividad de la mano de obra, 10s incrementos saldriales quizd sean modestos, si es que
llegan a existir, y la membresia del sindicato “resulta perdedora”. En realidad, la primera
situacién puede compararse O equivalen a otorgar un crédito cuando no existen las
condiciones para hacerlo, y la ultima puede deberse a que la empresa opté por el camino de
menor resistencia para culpar a los trabajadores. En cualquier caso, constituye  un
escenario financieramente peligroso, en particular en condiciones de un oligopolio de
mercado, donde los margenes de utilidad son reducidos y un pequefio incremento en los
costos unitarios totales puede significar una pérdida sustancial ‘en la participacién de
mercado. Las empresas que utilizan las ganancias por productividad de mano de obra como
su base para las negociaciones colectivas de trabajo, “juegan con fuego”.

Un vinculo pobre con la calidad

Uno de los mas grandes retos que enfrenta “el especialista en productividad”, es erradicar" la
percepcién errénea de que mejorar los indices de productividad, significa sacrificar  la
calidad. Esto se debe a la dificultad de vincular la productividad de ila mano de obra con la
calidad. La medicién de la productividad de la mano de obra, no ofrece un panorama

las variables. La calidad y la productividad total estin ligadas y su
la

sistematico de
interdependencia puede racionalizarse con mas rapidez desde la perspectiva de
productividad total, lo cual es muy dificil de lograr si sdlo se utiliza el concepto de la

productividad de la mano de obra.

1.3.5. LA PROPUESTA DE UN ENFOQUE ESPECIFICO PARA LA TOMA
DE DECISIONES GERENCIALES

Al considerar la funcidn critica de la gerencia en el mejoramiento de la productividad, es

necesario contar con un estilo de administracion que, en muy buena medida, considere a ia
hacia. la‘

productividad como su oObjetivo principal. Se sugiere un enfoque formal

13
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administracion de la productividad como complemento alternativo de los métodos mas

populares par la toma de decisiones gerenciales.

La administracion total de la productividad es un singular concepto proactlvo, pragmatlco,

innovador y, de hecho, una filosofia de administracién 'y, un proceso sistema |co basado en
comportamiento humano.

al integracion de la ingenieria industrial con las: ciencias ‘del
Debido a su naturaleza sistematica, la administracion 'ota de' la: productlvidad es’ total
4la calldad y la productlvldad :

conceptual y analiticamente subraya la relacién expllcnta entr
total, donde calidad y productividad se conslderan comowlos rleles de la. mlsma via, ya que
son inseparables a nivel conceptual y. cuantltatlvo El concepto es generlco, con o cual se
puede adaptar con facilidad a casi cualquler tlpo de organizacion o empresa, segun se ha
demostrado durante los Ultimos 17 afios en muchos paises.

Una de las ventajas practicas del método de productividad total para cualquier empresa es
que ésta puede determinar el nivel de productividad total que necesita para lograr cierto
nivel de utilidades, y viceversa.>* Una empresa puede planear sus utilidades en forma
objetiva a partir de su habilidad para alcanzar ciertos objetivos predeterminados de

productividad total.

1.3.6. LA RELACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL Y LOS
OTROS OBJETIVOS GERENCIALES

La figura 1.4 muestra como alcanzar los objetivos tradicionales de la administracion a través
del control de la productividad total. Incrementar la productividad total de una empresa
mejora la calidad del producto y del servicio, reduce los costos de produccién y aumenta la
participacién en el mercado y las utilidades. Una participaciéon mayor en el mercado se
traduce en un volumen mas alto de ventas, lo cual a su vez conduce a operaciones de nivel

“ Sumanth, 3. 1. ~“Productivity: Management™ pp 3742
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multinacional. A medida de que aumentan los margenes de utilidad hay mas dinero para
investigacion y desarrollo, lo cual ayuda a mejorar los sistemas y procedimientos - de
produccidn, asi como a desarrollar nuevas tecnologias y productos.

La creacidén e introduccién de nuevos productos ayuda a diverslﬁcar la empresa. Ma’Sat’:n;
un margen mas alto de utilidades conduce a una estabilidad ﬁnan‘ iera mayo - y aun’ mayor

bienestar de los empleados, cuyos puestos no sélo se. v uelve
generan mayores sueldos y salarios.

La mejor utilizacion y conservaclon de los recursos de produccio es tan solo no de los

todos los que elaboran en la empresa, sea cual'sea su: nivel.. Aun cuando_es mas facil

decirlo que lograrlo, es de suma lmportancla que la gerencia cree.y sostenga una atmosfera
omo resplrar.

en que la preocupacién por alcanzar una product:vldad total sea tan natural

15
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FIG. 1.4 la relacion que existe entre la productividad total y otros objetivos organizacionales
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FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD cariTuLO 2

CAPITUL O II FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

2.1 PRODUCTIVIDAD CONTRA INFLACION

Es cierto que el aumento en la tasa de inflacion en una economia deben explicarse por
medio del efecto conjunto de varios factores, pero los economistas estdn de acuerdo en que
la faita de crecimiento en la productividad contribuye a ese aumento. Como es de
esperarse, esto se debe a que la inflacion en el precio de bienes y servicios es resultado del
aumento excesivo en el precio de venta de productos y/o servicios. Tales aumentos se
deben en gran parte a las ganancias por ventas, aun cuando signifique aumentar el precio
de venta para mantener los margenes de utilidades.

2.2. PRODUCTIVIDAD CONTRA NIVEL DE VIDA Y EMPLEO

Los paises que tienen una alta tasa de crecimiento y nivel de productividad del trabajo

tienden a exhibir un nivel de vida alto.

Sin embargo, conforme la tasa de crecimiento de la productividad de trabajo ha ido
disminuyendo, las comunidades y lujos que una vez se disfrutan se vuelven mas dificiles de

adquirir.

El nivel de empleo y la productividad del trabajo tienen una relacién que con frecuencia se
entiende e interpreta en forma errénea. De alguna manera, atn hay en dia, después de
varias décadas de practica de la ingenieria industrial, existe el concepto equivocado de que
las mejoras en la productividad llevan  al despldb de trébajadores. Las compaiiias bien
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FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD CAPIITULO 2

administradas en cualquier parte del mundo siempre han asegurado el empleo de sus
trabajadores simplemente no contratando y/o dejando que el tiempo se encargue de la

situaciéon. A la larga, muchas sino la mayor parte de las empresas de hecho aumentan sus
niveles de empleo, debido al aumento en la demanda de productos y/o la diversificacién de
los mismos como resultado de mejoras en la productividad. . ’

Muchos empleados vy lideres sindicales comienzan a entender la importancia del creclrniento
de la productividad. Mas organizaciones deberian hacer hlncaple en que la productlvidad no
debe ser un aspecto negatlvo para los empleados dado que conduce a Ia segurldad del

trabajo.

Esta seccidn puede resumirse sefialando que una mayor productividad se acompafia de un
nivel de vida mas alto, subrayando el hecho de que el mejoramiento de la productividad
trae consigo felicidad a una sociedad al mejorar su nivel de vida y al reducir el desempieo,

la pobreza y el hambre.
2.3 PRODUCTIVIDAD CONTRA PODER POLITICO

Cuando un pais es econémicamente fuerte (y la fuerza econémica proviene en la fuerza de
productividad), tiene mejores oportunidades de alcanzar un mayor poder bolu’tico.: Cuando
un pais no es lo suficientemente productivo para proporcionar, sus productos y servncios

basicos, tiene que depender de otros palses

Si el juego de la product:v:dad se Jugara constantemente bnen en cada pals del mundo,

habria muchos menos problemas de inﬂacion, hambre, explotacion y desempleo.

TEZIE CON
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2.4 PRODUCTIVIDAD CONTRA PODER ECONOMICO

Ademas de otros factores, el poder econdmico de una nacién depende del nivel y tasa de

crecimiento de su produccidn del trabajo.

2.5 FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

Las causas del problema de productividad en el mundo han sido estudiadas en su mayoria
por las economistas. Como ésta es un area de investigacién relativamente nueva, no se
dispone todavia de un cuerpo consistente y exacto de informacion. El tema es complejo, y
lo que han encontrado los expertos varia, debido a las diferencias en. los pen’bdos
estudiados, hipotesis incluidas en los modelos, asi como las diferencias en las preguntas que
los investigadores se han planteado. Sin embargo, a pesar de esto, vale la pena presentar

algunas de las razones que citan con mas frecuencia.

[ Inversion: Parece existir una fuerte correlacién entre la inversion (como porcentaje
del producto nacional bruto) y el mejoramiento de la tasa de pr'oductivldad."

[ Razon: Capital / Trabajo.

[ ] Utilizacion de la Capacidad: La utilizacion de la capacidad ) (es decnr, el
porcentaje de tiempo que las plantas estan en operaclon) y lay_ productivndad del

trabajo estan ligadas.

L] Reglamentos del Gobierno: La reglamentacién',;re'xcersi\'/a,', causa retrasos e
incertidumbre, haciendo mas dificil satisfacer los criterios ordinarios de inversién. Ya
en malas condiciones cuando existe inflacion.
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La vida de la planta y el equipo.

Costos de Energia.

Mezcla de la Fuerza de Trabajo: Debido al fuerte . cambio de la lnaustria
manufacturera pesada a industrias de servicio de conocimiento lnten‘sivo.’ Crecié
mucho el nimero de mujeres y de personas dedicadas a acttvldades de oﬂclna que
se emplearan. Mientras tanto, la capacitacién orientada a mayores habllldades no se
desarrolld al mismo paso. Esto pudo haber tenido alguna relaclon, no importa que
tan pequefio haya sido su impacto sobre las cifras de producqon por hgra. o

Etica de Trabajo: La gente por lo regular trabaja mé]rnosr h(_:raj qﬁ‘uverlas que le pagan.

Los trabajadores temen perder su Empleo: Sier_npré* que se instalan técnicas
para el mejoramiento de la productividad en Una‘brgjanlzacién, existe una tremenda
resistencia. Como los trabajadores de mu¢has organlzaciones no comparten las
ganancias de la productividad, siempre tendran preocupaciones naturales sobre los

motivos de los administrativos.

Influencia SIHdACal éHén sldo responsables los sindicatos de la disminucién en la
productlvudad Aln cz‘J’éndo seria necesaria mas evidencia cientifica para contestar a
esta pregunta,’una rﬁ}ﬁéStra de ejecutivos de 782 empresas tomada por Wall Street
Journal rév [e] Ih:fylﬁé‘ncla: negativa de los sindicatos sobre varios factores,

produ&i;?idad.‘

incluyendo |

* Publicado en florida Labor Update, vol. t1. No. 1, Encro 1981,

20
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Administracion: El papel de la administracion en la disminucién de 1a productividad
puede haber sido uno de los factores mas importantes , pero se necesita mas
investigaciéon para establecerlo como un hecho.
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CAPITULO III ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD.

Mientras que en México se pone de manifiesto el “Problema de la Productividad”, desde
luego no es un problema exclusivo de este pais; mejor dicho, ha acaecido la tasa de
crecimiento de la productividad del trabajo (produccidon por hora-empleado) en muchas
economias industrlales desarrolladas del mundo, incluyendo Estados Unidos, Japén,
Alemama, EI Relno Unldo Y. Canada : T

Si los palses tlenen que mejorar sus nlveles de productivldad naclonai y sus tasas de
Vcrec:mlento, la’lucha debe comenzar en el &mbito de la empresa 3 qQu .n'ga“éxitor Yy
sea efectiva, esa lucha debe ser formal. Un programa formal 5 i ’d"énf una .
empresa debe esta basado en el concepto de lo que se d ,' oml a el cir‘:lo‘f.de

productividad.
3.1. EL CICLO DE PRODUCTIVIDAD
La fig.3.1. muestra un esquema del ciclo productivo. En un tlempo dado, una empresa

que se encuentra con un “Programa de Productividad” en marcha puede estar en una’de
las cuatro fases o etapas: Medicidon de la productividad, evaluaclon de la productlvldad

planeacion de la productividad y mejoramiento de la productlvldad

Se abreviaran estas 4 etapas como MEPI, en, donde M E 4P I slgnlﬂcan respectivamente,

Medicidn, Evaluacién, Planeacién y. Me]oramlento

Una empresa que por primefa vez iril_cla 'una',,yforrna de productividad puede comenzar por

medir la productividad. :
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Una vez que se han medido los niveles productivos, tienen que evaluarse o compararse

con los valores planeados.

Con base en esta evaluacidn, se planean metas para estos niveles de productividad tanto
a corto como a largo plazo. Para lograr esta metas se llevan a cabo mejoras formales.
Para valorar el grado en el que las mejoras tendrlan que_llevarse a cabo el siguiente
periodo, se debe medir la productiv:dad de nuevo.: £

Asi, continua el ciclo durante el tiempo que opere el programa de productivldad en la

empresa.

El concepto del ciclo ‘de productlvndad nos muestra que el mejoramlento de la misma debe
estar presidido .por Ia medlclon, la evaluacnon, planeacion y me;oramrento. Las cuatro
etapas son importantes, no sélo una de ellas.’ Ademas, este ciclo pone de manifiesto la
naturaleza de “proceso” de. la productlvidad.- un programa }deiproductivldad no.es un

proyecto de una sola vez, mds bien es un programa continuo, una.vez que se pone en

marcha.

Medicion de la pfoduclividad

Evaluacion de la
productividad.

| Mejoramiento de
! la productividad.

Planeacion de {a productividad

ue forman

Figura 3.1 El ciclo de

Y
un proceso continuo, se abrevia MEPL.
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Analizando el desarrollo de la productividad, podemos encontrar 2 caminos para

mejorarla:

1.- POR EL TECNOLOGICO. Es decir, con la aplicaclon de los avances cientificos y
tecnoldgicos, traducidos en nuevas maqumas, mas rapldas, rnas eficientes, mas
automaticas, etc. o en nuevos matenales, me]ores herramlentas, etc. que sin lugar a
dudas ha sido determinante para Iograrylmportantes avarices en Ia productivldad.

2.- POR EL HUMANO. Este parece ser el mas importante para lograr los planes '
objetivos de las empresas y por consecuencia el desarrollo de! paus, y‘es que cualquler
empresa que se establece planea su operacién en base al equipo y maqumarla disponlble
en el mercado, considerando que sera operado a la eficiencia de\dlseno y
cdlculos econdmicos y financieros se hace con estos cons:derandos -y cuando
contemplarse una eficiencia menor, entonces encarecemos el producto‘y nos sa|lmos/ del, :

mercado o el usuario paga la ineficiencia.

Buscar la productividad por el camino humano, no es hacer solamente el hombre mas
productivo, sino a través de él, lograr mejoras en los equipos, en a operacion de, as
maquinas, en el rendimiento de las materias primas vy en general en todo ,Ios recursos
que la gente maneja y controla, que han desarrollado 2 grupos de factores tendientes a

satisfacer estas necesidades:
FACTORES DE SATISFA ON:

- SALARIOS
2.- PRESTACIONES

- POLITICAS
4.- PRACTICAS ADMINISTRATIVAS
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5.- COMPORTAMIENTOS DEL SUPERVISOR
- CONDICIONES DE TRABAJO

Estos factores son considerados como los determmantes para lograr permanencia en un
empleo, incluso, las empresas que mejor Ios desarrollan son buscadas por el personal, y
aunque contribuyen en parte a lograr productlvidad (mas por segurldad de empleo que
por motivacion) no son determinantes para obtenerla, por lo que se han- buscado .y
establecido otros factores llamados: : : g

EA RES DE MOT ON:
1.- RETOS
2.- LOGRO

- RECONOCIMIENTO

4.- RESPONSABILIDAD
5.- AUTO DESARROLLO
6.- PARTICIPACION

Y si comparamos estos factores con la piramide de Maslow, vemos que van dirigidos a la
satisfaccion de las necesidades de las eta‘pas' superiores.

CONCLUSIONES

1.- ila productividad es una actitud mental!, por- lo_tanto ‘es una caracterlstica de las

personas que se puede adquirir como todo buen habito.
Corresponde a la administracion, desarrollar estos. habltos creando la atmdsfera propicia

para que se den.
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2.- El verdadero valor de la productividad se logra a través del personal; con mayores
rendimientos de materia prima, mayor aprovechamiento de la maquinaria, menos
defectuosos en la produccion, etc., en lugar de concretarnos a buscar mayor produccion

por hora hombre.

3.- El personal estard motivado hacia la’ productividad cuando se hayan satisfecho sus
necesidades de logro, reconocimientos y autodesarrollo en un clima de alta calldad en la

vida laboral.

4.- Para trabajar con personal no hay que estar encima de ellos, simplemente, hay que

estar con ellos.

3.2 DEFINICIONES Y ALCANCES DE LA ADMINISTRACION DE LA
PRODUCTIVIDAD.

En 1955, el American Institute of Industrial Engineers (conocido ahora como Institute Of
Industrial Engineers) adoptd la siguiente definicidén formal de la Ingenieria Industrial:

“La Ingenieria Industrial esté comprometida con el disefio, mejoramiento e instalacion de
sistemas integrados de hombres, materlales \ equnpo.. Se apoya en: Ia habllidad vy el
congcimiento especiallzado de las matematlcas , la flslca Y. las clencias socuales ; Junto con

Hoy en dla,

Por supuesto, el termmo ndu trial ]
os in ustriales trabajando en empresas de

por dar un e1emplo, se puede ver a |os Ingen
servicio tanto como en las operaciones industrlales.
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Nos referimos a los ingenieros industriales que trabajan en hospitales, como ingenieros en
Administracion. Bancos, empresas de servicio doméstico, instalaciones recreativas,
compafiias aéreas, de transporte y de distribuciéon, compafias de seguros y operaciones
juridicas son unas cuentas de las area en lo que los ingenieros industriales trabajan.
Después de todo, los principios de ingenieria industrial se pueden aplicar en donde quiera
que haya sistemas de hombres, maquinas y materiales.

3.2.1 ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD

Aunque los administradores de las empresas se han ocupado de administrar la
productividad, en general lo han wvenido haciendo de una maneré informal. = Sdlo
recientemente, se le ha dado un significado formal al termino “Administracién de la
Productividad”.

Tanto las empresas manufactureras como las de servicio han reconocido la importancia de
asignar la responsabilidad de medicién y el mejoramiento de la productividad a un
“Director de Productividad”, Coordinador de Productividad” o “Administrador de

Productividad”.

A continuacién se da la definicion en forma de administracion de la

productividad:

La administracion de la productividad es un proceso administrativo formal en que
intervienen todos los niveles de la administraciéon y los empleados con el objeto final de
reducir el costo de fabricar, distribuir y vender un producto o servicio a través de una
integracién de las cuatro etapas del ciclo productivo, a saber, medicion, evaluacién,
planeacion y mejoramiento de la productividad.
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Las cinco palabras claves en esta definicion son: Formal, administracién, empleados,
costos e integracién. Esta definicidn implica que la administracion de una empresa
establece una estructura formal para administrar y controlar el nivel de productividad y su
tasa de crecimiento. Tanto la administracidn como los trabajadores deben formar parte
activa en cualquiera que sea el enfoque mas apropiado para su empresa, llamese
“participativo”, “de equipo” o de “consenso” -

Lo que importa es recordar que deben comprometerse: todos’los responsables de hacer
que la organizacion sea productiva. ' NO: bastan Ia‘ medlcion ‘de Ia rodi

mejoramiento . por: si solos para
productividad. Ambos aspectos se enen
la productlvldad. i ;

manera de sostenr .
causa inflacién.’

Debe hacerse notarren particular; 1a palabra “fori'nal” enla deﬂhlcién dé”adrﬁlrilstfécién de
la productividad, ya que Impllca un compromlso con el proceso productuvo a los mas ‘altos
niveles de la corporac:on. Este proceso debe ser organizado y controlado por una f‘losoﬁa
administrativa que venga desde el mas alto nivel dlrectlvo hasta el nivel operatlvo mas
bajo. Esto es mas facil declrlo que llevarlo a Ia practica, pero el exlto de un proceso de
administracion  de la productivldad depende de ‘un’ alto grado de compromiso vy
participacion de todos los niveles en la empresa manufacturera o de servicio.
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HABILIDAD PARA ENLAZAR LAS DIMENSIONES DE LA COMPETITIVIDAD

Las tres dimensiones basicas de la competitividad, en la actualidad y para el siglo XXI,
son:

» Competitividad en calidad
e Competitividad en costos
e Competitividad en tiempo

El concepto de la TPmgt se enfoca en estas tres dimensiones de la competitividad de una
manera simultédnea, en lugar de hacerlo en serie 0 por separado.. Se requieren las tres
dimensiones para enfrentar los retos de'la competltivldad global. Las ekpectatlvas de
calidad de clientes, consumidores y componentes han aumentado de una manera tan
dramatica en afios recientes, que calidad vy costos . se "usan para',"g‘arantlzar dichas
satisfaccién. Dado que las personas esperan obtener' productos de alta calldad al mejor
precio posible, la dimension tiempo es el factor decisivo cuando se supone que calidad .y
costo son iguales para los productos o servicios de Ia competencu

A diferencia del mito de que la productiv:dad puede meJor tas ;écﬁlcas,
como la admimstracnon de’ calidad, . los.

incentivos, etc., Ia TPmMgt ofrece un conjunto

En la actuali’d;ad’han adquirido importai_
o la rnanufactura basada en tlempo pa
competitivos y para marcar 1a dlfere C|

prosperan de los que apenas sobre ven
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La singular habilidad de la filosofia de TPmgt para entra/azarlas dimensiones bdsicas de la
competitividad la diferencian de otros métodos gerenciales.

CARACTERISTICAS SINGULARES COMPARADA CON OTRAS FILOSOFIAS DE
ADMINISTRACION

Resultaria una actitud muy simplista decir que cierta filosofia de administracidn es la

“mejor” desde todos los puntos de vista.

Quiza es mas realista el sefalar que en un mundo de muchas filosofias de administracién,
desarrolladas a lo largo del milenio, algunas son mas funcionales que otras para ciertos
periodos histéricos caracterizados por las preocupaciones culturales, econdmicas, politicas,
morales y ecoldgicas de su tiempo. Con estos antecedentes, la TPmgt se puede considerar
como una filosofia de administracion adecuada para nuestro entorno actual. Resulta
importante resaltar que la TPmgt reconoce e incorpora algunas de las caracteristicas
comprobadas de las filosofias de administracion mas importantes de nuestros tiempos,
como las de Frederick W., Edwards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby, Armand
Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi y Masaaki Imai.

3.3 LA PERSPECTIVA DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL

La columna vertebral de la TPmgt (administracion de productividad total) es la perspectiva
de la productividad total, misma que a su vez se basa en el ciclo de productividad fig. 3.2

que se introdujo en 1979,

El cicio de productividad se caracteriza por un proceso continuo, que enlaza las siguientes

cuatro fases:
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#* Medicion (M)
¥ Evaluacién (E)
#* Planeacion (P)
% Mejoria (1)
MEDICIONES
POR PRODUCTO
POR CLIENTES
POR DEPARTAMENTO
POR PLANTAS O DIVISIONES
POR EMPRESAS O COMPANIAS
MEJORIAS PRODUCTIVIDAD EVALUACIONES
TOTAL
| e BASADAS ENLA * DENTRO DE UN
l TECNOLOGIA — =R ¢ zSs . f—t PERIODO
e  BASADAS EN INSUMOS TANGIBLES DETERMINADO
| MATERIALES . e ENTRE DOS
i e  BASADAS EN PERIODOS
| EMPLEADOS
i *  BASADAS EN

PRODUCTOS
. BASADAS EN
PROCESOS

PLANEACION
- A LARGO PLAZO

® A CORTO PLAZO

Fig. 3.2 La perspectiva de la productividad total a través del “ciclo de productividad” (D.). Sumanth).
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La fase de medicién

La primera fase del ciclo de productividad es la de medlcion Una empresa debe iniciar en

algun punto la medicién de la productividad, ya que sln una mediclon, una mejoria de la
obligada conslderacion tanto

misma careceria de enfoque, de referenciay de.un
sistemdtica como analitica. S

En la perspectiva de la productividad total, todas las rnejoi'asparteﬁn» de.un sistema de
medicion basado en la productividad. Una taxonomia de las ‘me'to'dologl'a‘s para la

medicidn de la productividad.
El concepto de la unidad operacional

Una de las muchas caracteristicas singulares del modelo de productividad total radica en
su habilidad de proporcionar indices de productividad, tanto totales como parciales y no
tan sdlo al nivel agregado de la empresa, sino que también el nivel de las micro

operaciones que se requieran.

Caracteristicas unicas del modelo de productividad total

Caracteristicés i lro y macro. El TPM es una herramienta sistemaética para medir y
supervisar“la‘ prbdl.'lctlvidad total y las productividades parciales de las . unidades
operacionales de na empresa, asi como de la empresa en su totalidad. Ello"‘constimye

ignlﬂcatlva sobre los sistemas basados en productlvidad total que

una ventaja. rﬁu
producen ndlcés Slo aI nivel de toda la empresa. Debido a que el TPM es agregado Yy
aturaleza, también es diagnosticado en cuanto que muestre las

e prodﬁ;:tlwdad y. prescriptivo, ya que puede senalar algunos recursos de

detallado’ en
tendencias
insumos qu ‘se utllizan con efectividad y eficiencia. -

"'r'r*ro f"
i
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Universalidad: ElI TPM es universalmente adaptable a cualquier entidad econdémica
como hospitales, bancos, aseguradores, empresas manufactureras o de servicios,
negocios de comida rapida, despachos profesionales, empresas contratistas, hoteles y
moteles, municipalidades, gobiernos estatales o federales, instituciones educativas,
agencias de publicidad, empresas transportistas, instituciones religiosas y el hogar mismo;
de hecho, en cualquier lugar donde se utilizan recursos. El concepto de la unidad
operacional del modelo de productividad total (TMP) hace posible esta universalidad.

Integracién a la administracion de productividad. El TPM le facilita a una empresa
la instalacion de un sistema de medicidn de su productividad, mismo que constituira
mejoramiento de la productividad total. De hecho, la administracién de la productividad

total se hace posible con la instalacién del TPM.

Tiempo de implementacion. La  implementacion de TPM en una empresa u
organizacion es una tarea relaflvamehte fa'cll si. las personas:. a cargo de  esa
implementaciéon asiste a un semlnario de un .dia acerca . del tema. El tiempo de
i ud de Ia organizaclon, el alcance del esfuerzo de la

implementacién varia segan la mag

empresa. El concepto de

La admlnistracion puede

utilizar el modelo de prod ! tal (TPM) para supervisar no solamente los cambios

en la productividad total, sino también en la generacion de utilidades.

a3 S
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Region de utilidades

Utilidades

> PT (8/$)

/\ Punto de equilibrio de la productividad total

Fig. 3.3 El enlace “productividad total-utilidades”

Estrategias para usar el modelo de productividad total (TPM)

La estrategia comprobada para utilizar el TPM como herramienta de medicion es seguir los

analisis siguientes, desde el nivel 1 hasta el nivel 4.

Analisis de nivel 1. Obéerve las tendencias de las graficas del valor de la productividad

total en reiacion con el punto de equlllbrlo de la empresa en su totalldad Incluso si los
de productlvndad total de toda la empresa exceden los puntos de equnllbrlo

nivel 2, Hay que anallzar graﬂcamente las tendencias

valores
correspondientes, se debe p asar:
de los indices de productlvl

Analisis de nivel 2. Obsérv n referenda al valor de la

productividad total en cdm;{a
operaaonales. Para Ias unld
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Analisis de nivel 3. Se analizan las tendencias de los indices de productividad parcial
para todas las unidades operacionales en que el valor de la productividad total es menor al
punto de equilibrio. Usualmente, declinan una o mas de las productividades parciales.

Analisis de nivel 4. Se analizan con detalle los recursos de insumos que corresponden a
las productividades parciales mediante algin método de ingenieria industrial. Esta
estrategia utiliza el principio de administracion por excepcién, que en si es “totalmente

productivo”.

EL MODELO DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL GENERAL DE SUMANTH

Después de casi ocho afios de investigacion, el modelo de productividad total (TPM) fue
expandido hasta llegar al modelo de productividad total general (CTPM) en 1987. Este
modelo se presentd en la Segunda Conferencia Internacional sobre la investigacién en

productividad en 1989.
EL PODER DEL CTPM

Para la mayoria de las empresas, el modelo de productividad total (TPM): es . un avance
muy significativo en la medicion de la productividad. Dado que: eI modelo de’ la
productividad total general (CTPM) tiene aln mayores ventajas que el antenor, resulta
claro que el CTPM viene a ser el modelo mas elaborado, completo y practlco para las

organizaciones de cualquier tipo o tamafio.

APLICACIONES DEL CTPM

Este modelo se ha aplicado tanto en organizaciones de manufactura como en
organizaciones de servicios. Por ejemplo, un fabricante de productos eléctricos 1o aplicd a
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finales de 1980. Cabe la aclaracion de que este mismo modelo ya habia sido utilizado por
una importante empresa de consultoria en ingenieria civil, situada en Orlando, Florida.
Existen otros muchos ejemplos de aplicacion de modelo de productividad total general,
tanto en la Unidon Americana como en otros paises del mundo.

Una empresa puede empezar con el TPM, madurar con €l como sisterma de medicién de
productividad por uno o dos afos, y luego avanzar hacia la. aplicacion del modelo de
productividad total general. Otro metodo ‘es comenzar'con el CI‘PM desde}un prmclplo.

Ambas alternativas trabajan bien.

Afortunadamente, debldo a que el asido dlsenado para proporclonar una

insumos y resultadd tanto tangibles como intang:bles.

2.~ Combina. Ias me_]ores caractenstlcas del’ TPM, que Incluye todos los factores medlbles
de los lnsumos y Ios resultados, con medlciones de calidad que capturan Ios factores que
afectan d:recta o mdirectamente a cl[entes mternos o externos. - :

3.- Para la medlcxon de los mtanglbles, el CPTM captura factores relacionados con mas
aspectos de la empresa que las formas de medicion de calidad y satisfaccion del cliente.
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4.- EI CTPM muestra como la rentabilidad de una organizacién es afectada tanto por
funciones operacionales como por funciones administrativas. Muestra directamente el
impacto de las decisiones, tanto en el pasado como en el presente, en el desarrollo de
ciertas estrategias. Asi entonces el CTPM puede utilizarse también como una importante
herramienta para efectos de planeacion estratégica o de largo plazo.

S5.- Este modelo (CTPM) sefiala con precision las areas susceptibles de mejoramiento en la
empresa. En clertos momentos, es’ probable que se requiera mayor atencién por parte de
la administracion en cuanto “a" 'ciérfés 'declslones téctlcas. Este modelo ayuda a este
proceso por lo cual tamblen es un p derosa herramlenta tactica ' :

6.- En la dellcada toma ¢
puede apllcarse para mlnlmlzar
cual fac:llt:a la transiclon de u n

- La f'jac:on de ODJ tlv
que los componentes de

8.- Dada su habilidad " pa Cis 1a

na: valiosa
de los pesos
;. de suerte que

El modelo d
herramienta f

y contrapesos
las decisiones i

9.- Los insumos de la administracion de calidad total, de la reingenieria, del benchmarking
y de otros conceptos administrativos, pueden evaluarse a través del CTPM. Asimismo,
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para propdsitos de planeacién a largo plazo puede proyectarse el impacto de diversos
conceptos futuros en la rentabilidad de la organizacion. Esto puede ser especialmente (til
para empresas multinacionales cuyos planes de negocios a menudo tienen que incluir
factores especiales de orden econdmico, politico y cultural en operaciones internacionales.

10.- Las tareas de asignacién de recursos y de preparacion de presupuestos se facilitan
con el CTPM si se considera la necesidad de aumentar ciert:as activldades, mientras se

limitan otras. . » ; G

Muchas otras caracteristicas del CTPM se descubren a medlda que aumenta Ia apllcacldn

de este potente modelo.
LA FASE DE EVALUACION

La evaluacion® de Ia productividad es la segunda fase del ciclo de la productividad y enlaza
las fases de medicion y planeacién. La evaluacion de la productividad es una comparacion
de la productividad en general y la productividad total es particular. Todos los conceptos
que se exponen en esta seccidn son aplicables a cualquier tipo de medicién de  la
productividad, incluidas las productividades parciales. Existen dos tiposﬁ basicos  de
evaluacion de ta productividad: el tipo I y el tipo II.

EVALUACION TIPO I

En una evaluacion del tipo I, se comparan los niveies ac‘tualessde lapwdu;tlvldad ‘total
entre dos periodos. Por ejemplo, si la productividad total (PT) es 'de $1,250 en enero, y
de $1,375 en febrero, entonces el porcenta]e de variacion (PV) de la PT, entre los dos

meses se obtiene de:

Ann Arbol. ML, 1979.

' samanth., D. 4. Productivity Measurement Models for M f sring C
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1,375 -1 . . %100%= 0.10 x 100%=. 10.0%

EVALUACION TIPO II

La evaluacion del tipo 1II es una comp ra entre Ia productividad en general y la
productividad total en partlcular, dentro de erto eriodo.

Volvamos al ejemplo utilizado en la eValuacién tipo I.
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Supongamos que la empresa estimd o presupuestd su nivel de PT e $1,410 para febrero.
Dado que la PT real para febrero fue de $1,375, el porcentaje de variacidon de la PT para
este mes se obtiene mediante.

1375 -1 x 100% = (0.975-1) x 100% = -2.5%
1,410 , B

Esto . indica quey auquela PT de febrero fue 10% mayor que en enero, no alcanzd el
objetivo fijado por un-2.5%. "
La evaluacién de tipb II facilifa la tarea de alcanzar Ios sigulentes objetlvos importantes: -

1. Determinar la dlstancla entre la productlvndad actual y la productlvidad esperada o

proyectada.

2. Asistir en el proceso de planeacién de la productlvudad a traves de una estimacion mas
realista de los niveles futuros de productlvldad. L

3. Permitir a la administracién investigar-las. razones por.las que. se ‘lograron. las
expectativas de la PT o por qué no se alcanzaron. : : "

LA FASE DE PLANEACION

La planeaciorn de la productividad es la tercera fase en el ciclo de la productividad y se
ocupa del establecimiento o determinacion de objetivos para la productividad en general y

RIGEN
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la PT en particular. En el ejemplo anterior la compafiia tenia un objetivo de PT de $1,410
para febrero; este objetivo se fijo durante la fase de planeacidn del ciclo de productividad.

El objetivo de la PT para cierto periodo debe fijarse por lo menos un periodo antes del
presente. Por ejemplo, el objetivo correspondiente a febrero tiene que fijarse por Io menos
en enero. Desde luego, estos objetivos pueden Fjarse con mayor anterioridad dlgamos en
noviembre o diciembre del afio anterior. : SR :

La definicion formal de la planeacién de la proddctiyldéd es lafslgﬁlle‘nt"

La planeacién de la productividad se preocupa ,e f']a‘ ) :
de productividad total general, de manera de be hmarklng,
etapa de evaluacion del ciclo de productivldad a5| com para desarrollar el mapa de las
estrategias necesarias para mejorar la productlvidad dentro de la fase de mejoramlento

ara compararlos durante la

del ciclo de productividad.

Una planeacién formal de Ila productivldad ayuda ‘a la empresa ) competlr mas
inteligentemente y sablamente en los cada’ vez mas: competitivos rh rcado ‘
planeacién ayuda a recabar vy filtrar gran cantidad de informacion, para lueg )
definicion de objetivos necesarios para; a) ser lider del mercado \2 sostener Ia
Recapturar la participaciéon de .mercado pérdida, y c) admmnstrar, cuando ]
necesario, la declinacién de la participacnon de mercado. Sl

La planeacién de la productividad y Ia planeacién para el mejoramlento de’la productlvldad
no son lo mismo. La primera se ocupa de establecer los ObjetIVOS de productividad en
general y los objetivos de la PT-en particular. En cambio, en la segunda esta implicita la
fase de mejoramiento del ciclo de la productividad.
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LA CURVA DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL

La productividad total para cualquier manufactura es similar a la curva del ciclo de vida atit
de un producto. Después de iniciar el producto (sea manufattura‘ o servicio) la PT crece

dramaticamente después de un breve periodo de iniciacidn.

la curva de productlvndad total (ﬂg 3 4).% Cabe Ia aclaracl d' que ramblen exlste una

curva s:milar para medir la productnv:dad total general

PRODUCTIVIDAD TOTAL =

TIEMPO
—

Figura 3.4 La curva de la productividad total. ( 1989, D. J. Sumanth).

Consideremos una empresa que trabaja con administracién total de la productividad
(TPmgt) y que introduce productos nuevos de tal manera que no hay discontinuidades

42




(Fig.- 3.4 a). Esta campania introduce los productos P> y P3; mucho antes de llegar a los
puntos de saturacidn en B y E, respectivamente. El efecto neto de esta situacion es que el
PTE nunca cae_a cero. De hecho, ‘la:empresa tiene una:curva de productlvldad total
compuesta representada por A-H I-J -K, que corresponde a Ios productos P1 y P : y

Con esta curva,: Ia compan ' puede predecir y Fjar sus Ob]ethOS para la’ PTE AS| entonces,
la planeacion de la productlwdad total le facilitd a una’ empresa desarrollar una planeaclon
estrateglca de una manera no- tradncnonal medlante la superposlclon de’ las curvas de
productividad total proyectada de los productos o servlcios anticlpados. - :
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> ROKMDOTINE

TIEMPO )

Figura 3.4 a. Una empresa con TPmgt, que introdujo sus tres productos en el momento adecuado siempre
logrando asi un aumento en la productividad de la empresa.

Existen dos tipos‘di:_ pla,ne,acién de la productlvldad:

. SPP PIaneaCion de Ia productlvldad a corto plazo.
. LPP Planeac de Iabroductuvndad a Iargo plazo

La SPP es para peri
afio, por lo general de tres a cinco afos.

o menos, yila LPP es para los lapsos mayores a un
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La planeacion de la productividad a corto plazo es posible a través de por lo menos cinco

modelo diferentes:

e Modelo de productividad parcialmente ponderado (wpp).
e Modelo de arbol de evaluacioén de productlvldad (PET)

« Modelo de tendencia lineal - . : s
e Modelo de evaluacién comparatlva de Ia productlvldad

e Modelo de variacién temporal

La planeacion de la productividad a largo' plézd'esrp‘oslble' a través de por lo menos dos

modelos:-

e Modelo de productividad total maximizado
e Modelo de productividad total con utilidades

LA FASE DE MEJORAMIENTO

La cuarta fase del ciclo de productividad es el mejoramiento de la productividad; esto es,
mejoramiento de la productividad total (PT) y del control de la productiyidad'total (CPT).
Se muestra en la tabla 3.1 en cinco categorias basicas, mismas qUe:abarCan fécnicas
basadas en ingenieria industrial, control de sistema, lnvestlgacié‘n‘ de operaciones,
administracion de ingenieria computacional, psicologia @y otras: :ciencias . del
comportamiento en adicién a otras muchas disciplinas. ’ ‘

Tabia 3.1. Lista de técnicas de mejoramiento de la productividad total.

TECNICAS BASADAS EN TECNOLOGIA

1. Disefio asistido por computadora (CAD)
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2. Manufactura asistida por computadora (CAM)
3. CAM integrada

4. Robdtica

5. Tecnologia Laser

6. Tecnologia de energia

7. Tecnologia de grupos

8. Graficas computacionales

9. Simulacién :

10. Administracién del mantenimiento

11. Reconstruccion de maquinaria

12. Tecnologia de conservacion de la energia

13. Tecnologia digital

14. Telecomunicacion

15. Bioingenieria

16. Programacion orientada a objetos

17. Fibras opticas

18. Ingenieria de software asistida por computadora
19. Tecnologia RISC

20. Ingenieria Simultdnea / Ingenieria Concurrente
21. Video conferencias de escritorio

TECNICAS BASADAS EN MATERIALES

22. Control de inventarios

23. Planeacion de requerimiento de materiales (MRP)
24. Inventarios justo a tiempo (JIH)

25. Administracidon de materiales

26. Control de calidad
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27. Sistemas de manejo de materiales
28. Reciclamiento y redutilizacién de materiales

TECNICAS BASADAS EN EMPLEADOS

29. Incentivos financieros (individuales)
30. Incentivos financieros (de grupo)
31. Prestaciones al personal

32. Promocion de empleados

33. Enriquecimiento del puesto

34. Ampliacién del puesto

35, Rotacion de puestos

36. Participacion de trabajadores

37. Mejoria de habilidades personales
38. Administracién por objetivos (MBO)
39. Curvas de aprendizaje

40. Comunicaciones

41. Mejoria de las condiciones de trabajo
42. Capacitacién

43. Educacion

44. Percepcion del desempeiio

45. Calidad de supervision

46. Reconocimiento

47. Castigos

48. Circulos de calidad

49. Cero defectos

S50. Administracion de tiempos

51. Flexibilidad de tiempos

52. Semana de trabajo reducida
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53. Harmonizacion
54. Trabajo en casa

TECNICAS BASADAS EN EL PRODUCTO

58. Ingenieria de Valores

56. Diversificacién de productos

57. Simplificacion de productos

58. investigacion y desarrolio

59, Mejoria en la confiabilidad del producto
60. Benchmarking

61. Promocidn y publicidad

TECNOLOGIAS BASADAS EN PROCESOS O TAREAS

62. Ingenieria de métodos

63. Medicion del trabajo

64. Diserio del puesto

65. Valuacion de puestos

66. Diseiio de seguridad del puesto

67. Factores humanos (ergonomia)

68. Programacion de produccién

69. Procesamiento de datos asistido por computadora
70. Reingenieria

tLa fase de mejoramiento de la productividad supone un proceso de dos pasos:

1. Seleccién de un juego de las técnicas apropiadas para el mejoramiento de la

productividad (tabla 3.1).
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2. Desarrollo de un plan de implementacion para instalar las técnicas de mejoramiento de

productividad seleccionadas.
PASO 1. SELECCION DE LAS TECNICAS APROPIADAS

Dado el vasto numero de técnicas disponibles, una empresa tiene que seleccionar’ un
numero mejorable de forma que ayuden en grupo a alcanzar o aun sobrepasar el objetivo
de la PT establecido durante la etapa de planeacion. El juego de técnicas aplicables varia
segun el tipo y tamafic de la empresa, ademas de otros factores. Por ejerriplo, en un
restaurante de comida rapida, el ciclo de productividad se sujeta a una rotacién de base
mensual. Donde la medicion de la productividad se realizé con una frecuencia mensual, las
técnicas aplicables deben limitarse a un numero pequefio (por ejemplo tapacltacién,
control de calidad, flexibilidad de tiempos, tecnologia de conservacién de energia, control
de inventarios, publicidad y promocidn, etc.). En cambio si la rotacién mensual del cicio de
productividad, se aplicara al caso de un fabricante de componentés electrénicos de alta
tecnologia, el juego de técnicas aplicables podria estar constituido por la inmensa mayoria
de las técnicas listadas e la tabla 3.1. En una  empresa fabricante de juguetes los
conceptos de los productos cambian de una manera dramdtica, dado que con mucha
frecuencia las peliculas mas populares para ninos determlnan la seleccion de productos;
una vez que esa “moda” pasa, Ios productos el cuestion se desfasan o eliminan. En tales
situaciones, seria muy dificil utilizar ‘una rotacion mensual del ciclo de productividad para
ciertos productos, por lo cual la selecclon‘de un juego de técnicas de mejoramiento de
productividad no sélo no tendria sentido, sino que seria del todo impractica.

Para la seleccidén del juego apropiado de tec:nicas, se sugieren las tres consideraciones

siguientes:

1. SENTIDO COMUN. Sentido intuitivo, a menudo respaldado por la experiencia.

49




ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD CAPITULO 3

2. METODOLOGIAS O MODELO CUANTITATIVOS. Estrategias.

3. METODOS SEMICUANTITATIVOS. Una combinacion de lo mejor de las

consideraciones anteriores.

PASO 2. PLAN DE IMPLEMENTACION PARA EL MEJORAMIENTO DE LA

PRODUCTIVIDAD TOTAL.

Hay cinco estrategias bdsicas para mejorar la productividad.

ESTRATEGIA 1: Aumentar la produccion, utilizando el mismo nivel de insumos.
ESTRATEGIA 2: Aumentar la produccién y disminuir los insumos.

ESTRATEGIA 3: Para el mismo nivel de produccién, disminuir los insumos.

ESTRATEGIA 4: Aumentar la produccién a una tasa mas rapida que los insumos.

ESTRATEGIA 5: Disminuir los insumos a'una tasa masrapida que la pr‘od‘uccion‘.

Ias estrategias
a pobre
de’ sqbre
vivencia. ‘ s

'ra'ttlt:a las
‘ideal snempre \'4

En cambio, las cofnfaa 3
estrateglas proa a‘s. La’ organlzacion que
cuando sea posible mantener el impetu o momento Cuando una empresa se encuentra en
la parte de iniciacién de la curva de productivldad total, existe tanto que hacer que con
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frecuencia hay un exceso de contratacion; a medida que se agrega mas personas,
aumentan las necesidades de espacio de trabajo, mobiliario,  equipo etc.,, y en
consecuencia se experimenta un incremento en los insumos de capital fijo.

Todas las empresas deberdn ubicar su situacién en la curva de pfoductlvldad total durante

determinado periodo. Asi entonces y dependiendo de si. se encuentra enla porcu:'m de -

iniciacidn/crecimiento, saturacion o d‘eclinacién, la. companla debe .seleccionar 'su
estrategia para enfrentarse a una mejorla de la productlvndad ‘e aturacion o decllnaclon.

El paso de implementacién de la fase de mejoramlento del ciclo de productividad también
debe incluir un plan de accién, con personal responsable de la implementacion, del
presupuesto y de la programacion preferentemente en forma de una grafica de Gantt o en
un formato de herramientas de programacion como CPM o PERT.

3.4 Definicion de la administracion de la productividad total

Primero, TPmgt es rormal. Tiene una base tedrica que estuvo sujeta a 17 afios de
pruebas, validacion e interpretacion en cientos de empresas y organizaciones en todo el
mundo. Segundo, TPmgt es una flosofia de la administracion; es una forma diferente de
disefiar, desarrollar, administrar y mantener el funcionamiento de las organizaciones
como sistemas, con subsistemas y componentes altamente interconectados entre si. Este
paradigma de la administracion, es una forma tecno-humana de pensar, que integra
ciencias técnicas con ciencias de comportamiento. Tercero, TPmgt ésta anclada en el
poder del ciclo de /a praduct/wdad -ya descrito- que es el proceso continuo de medir,
evaluar, planear y mejorar la productiwdad total.
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; “La adrninistracion de la productividad total de Sumath es una filosofia rformal de /a
§ administracion y un proceso que sigue /as cuatro rases del ‘ciclo de la productividad? con
_! e/ fin de mere mentar 3 progductividad total y reducisr los costos unitarios totales de bienes
1 o servicios, pero con el nivel de calidad mds alto posible”.

Fig. 3.5. La definicion formal de la administracion de la Productividad Total de Sumath.

Segun se indico, el interés principal de TPM es la medicién de la productividad total y.su
punto de equilibrio, un concepto que directamente se relaciona ‘con la ufll‘lydad.' Este
singular modelo ayuda a las empresas a entender el impacto de casi cualquler variable
organizacional sobre la productividad total. Es como la presién arterial y la tasa cardiaca
de un ser viviente. A partir de estos dos signos vitales, se puede investigar, diagnosticar y
supervisar otras variables relacionadas, a fin de lograr el mejor desempefio posible del
sistema. Las dos ultimas palabras importantes de la definicién se centran en el resultado

final que se espera de cualquier sistema: la calidad mas alta posible.

3.5 Administracion de productividad total:

La analogia con el banquillo de tres patas.
Segun se mostro en la fig. 3.6, el concepto de TPmgt coloca al cliente en’ la’ posicion
clave. La TPmgt es similar a un banquillo de tres patas. Esas tres patas = calidad,
productividad total e innovacién tecnolégica- son de la misma altura y equidls antes. Esto
denota que se da la misma importancia a las tres variables y no a una p a dos, como suele N
ser el caso. Asimismo, cada variable debe perseguirse al mismo tlempb, tal como Ias ‘tres
patas son necesarias para soportar el peso de la persona que se sienta en elv banqulllo.
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ADMINISTRACION

Fig. 3.6 Analogia del banco de tres patas para la TPmgt.

Pero notese también los tres travesafios que conectan entre si a las patas —administraclén,
empleados y proveedores-. Si estos travesafios no existieran, la carga sobre el banqulllo

empujaria las patas hacla fuera hasta hacerlas salir.

Esto quiere decir que e ecesita el mlsmo compromiso y particupacio
aun superar las expectativas del clle

tres grupos para

travesanos, tendrlamos una dlstnbucmn desigual de
problemas. Las compafiias blen administradas han aprendldo que los tradicionalmente
olvidados proveedores son tan importantes como la administracion y los empleados.
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3.6 EL MARCO CONCEPTUAL DE LA ADMINISTRACION DE LA
PRODUCTIVIDAD TOTAL TPMGT

En la (fig. 3.7) se expresan seis subconceptos principales derivados del concepto de la

administracion de la productividad total.

1. El ciclo de productividad.

2. Calidad: Vinculo con la productividad total.

3. Rentabilidad: Vinculo con la productividad total
4. Interés en equipos interfuncionales.

5. Los 12 principios interfuncionales.

6. Educacion y capacitaclé}n.

El ciclo de prdducti\iidad; El ‘éigniﬁcadb principal del ciclo de productividad ‘es que la
productividad en general y la productlvidad totail en Io particular, deben. a) medlrse, b)
evaluarse, C) planearse para un obJetivo y.d) me_]orarse contlnuamente, slh complacencia
de ninguna especie.  Es un sisterna de mediclon .que’ proporciona una pat fo ma ‘para‘la
comprension de estas cuatro fases. Lo que ha de mejara/:se, t/en qu‘ L e s€,; (o ‘que

debe recormpensarse tiene que mejara/se

Este principio elemental se aplica tanto a organtzaclones como a’ Ia vida cotidiana.”Como
empleados o estudiantes, somos medldos o evaluados, de forrna que’ podamos. mejoraf'
nuestro desempeiio. Diarlamente omos bofnbardeados con edldés ‘de
programas de televisidn. Cuando. vamos “al supermercado, ‘compramo ntic adéS medidas
de lo que necesitamos y cuando conduclmos en una carretera,algulen mide la velocidad a
la que conducimos. Si nos ponemos a pensar con detenlmiento, practxcamente desde que

nacemos y quizd aun desde antes, se nos mide, supervusa y mejora.
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Lo mismo ocurre con las organizaciones. Algunas formas de medicién empiezan desde el
momento en que se concibe una organizacion con el propdsito de Aproducir blenes o
servicios. Los indicadores mas comunes son las ventas y los Ingresos generados, mismos
que se mlden y supervisan con una base mensual, semanal e Incluso diaria. Los ingresos
por conceptos de ventas son una parte Integral de todo lo que acontece en la empresa,
desde la planeacion tactica de actividades hasfa‘ la planeaclo’n estfatéglca de largo plazo.

El punto central radica en medlr Ias cosas correctas primero, seguldo de la fijacién de un
mecanismo de recompensa para meJorar las medlciones Ya hemos demostrado que la
productividad total es una; med:da correcta porque su - mejoramiento significa mayores
utilidades y por lo tanto desde el’ punto de vista de negocios, es I3gico aplicar el enfoque
de productividad total a las cuatro fases del ciclo de productividad.

CALIDAD. Vinculo con la productividad total. La calidad y la prvoductlvl‘dad total
estan directamente relacionadas. Sin menoscabo de la complejidad de la dreﬁnlcién de
calidad, el siguiente axioma sigue siendo cierto: cuando mejora la calidad, en eI corto y en

el largo ptazo, mejora la productividad total.

RENTABILIDAD: Vinculo con la productividad total. Una de las relaciones mas

significativas establecidas en el modelo de productividad total (TPM), es que Ias utllldades
EI concepto

de una empresa estan directamente relacionadas con la productividad total.
de equilibrio de la productividad total se deriva de esta relacién. De hecho el TPM es el
unico sistema de medicion basado en la productividad total que mcorpora este concepto

del punto de equilibrio.

Interés en equipos interfuncionales: El cuarto concepto importante de la administracién de
la productividad total es de naturaleza interfuncional. Este concepto ha sido disefiado
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desde un punto de vista de funciones cruzados, con el fin de disminuir las barreras desde
el primero hasta el Gltimo paso de la implementacion.

La filosofia de TPmgt estd firmemente anclada'en el principio de simplificacion de
sistemas. Cada sistema que estd compuesto por,una serie de elementos interconectados e
interrelacionados, puede simplificarse ellmln ndo velementos redundantes. La forma mas
quncionales de’ una organizacién (no

efectiva - de hacerlo . es revisar todas las
solamente manufactura 33 operacuones‘como suele er el caso), en el entendido de que
cada &rea- funcional ‘esta relaclonada por' o menos’con otra y ‘que la eliminacién de
redundancias empieza a partlr del moment ‘en que reunlmos a todas las personas de las

areas funcionales que contrlbuyen a Ia organizaclon

Los 12 principios de la TPmgt. El quinto concepto Importante de la Tngt se encuentra en ..

la aplicacion de una serie de 12 principios. Cada uno de los cuales permite que se enfoque

la empresa en su competltlvidad desde un nivel operaclonal hasta un nlvel empresarlal
: ) n . mas

parte de la alta administracién 'y su’ :
perpetuidad un entorno de aprendizaje, de manera que los conocimientos, eficiencia y
sabiduria nuevos, promuevan la flexibilidad, la adaptabilidad y el dinamismo que pueden

rae COW
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impulsar a una comparfiia a explorar nuevas fronteras continuamente. Este concepto

repercute en todos las paginas de esta obra, particularmente porque la TPmgt cree en el

“desarrollo de las personas” y en el poder de éstas para lograr progreso y prosperidad.

VINCULO ENTRE
LA

PRODUCTIVIDAD
Y LA CALIDAD

EDUCACION Y

“BQUIPO INTERFUNCIONAL®
ENFASIS

EL CICLO DE LA
PRODUCTIVIDAD DE
(SUMANTH) (MEDICION,
EVALUACION, PLANIFICACION
Y MEJORIA)

12 PRINCIPIOS DE LA
“ADMINISTRACION DE LA PROD. TOTAL”

vincura
eNTRE
PRODUCTIVIDA

ToTA
RENTABILIDAD

CAPACITACION

Fig. 3.7 El marco conceptual de la TPmgt.
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3.7. Administracion de la productividad total: La integracion de tres

dimensiones competitivas.

las organizaciones sabias y las empresas de negocios en particular tienden a

En general,
a diferencia de lo que seria un

adoptar una forma de pensamiento concurrente,
pensamiento en serie. Reconocen correctamente que la competitividad viene de un

empuje simultaneo sobre una o mas de las variables estratégicas.

La administracion de la productividad : total (TPmgt), comprende tres tipos de énfasis
tridimensionales. Calldad productividad  total y tecndlogn’a, donde estas tres dimensiones
se cons:deran Ias tres variables estratégicas.’ Este Impulso se renueva en forma continua,
lo cual genera una estrategia integrada de negoclos por medlo de la aplicacién consciente

de tres poderosas ciencias emergentes:
= Administracion de la productividad total (TPmagt)
* Administracion de la calidad total (TQM)..

= Administracion de la tecnologla (MOT) 4

Esta estrategia de negocios ,integradé' da Iugér al' mejoramiento de:

= Capacidad de respuesta Y. satlsfacclon del cliente
* Rentabilidad : ‘

= porcentaje de particnpa ion de niuei'cédé

= Satlsfaccnon de todas las péi'sonas dlrecta o indirectamente relacionadas con la empresa

* Blenestar de empleados
* Equmbrlo ambiental .
* Lealtad de los proveedores

= Dinamica empresarial (habilidad de ser receptivo a la adaptabilidad)
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La estratégica variable dominante en la TPmgt es la productividad total, la calidad es en
TOM y en MOT es la tecnologia. De estas tres “ciencias”, probablemente la MOT sea la
menos enfocada; su alcance es muy amplio, va desde una politica nacional de tecnologia
hasta la adaptacion tecnolégica a nivel de tarea. Las tres son tan multidimensionales que
después de un cierto punto sus caracteristicas comunes pueden empequefiecer sus
diferencias. Quiza parezca dificil reducir el enfoque de estas tres ciencias que evolucionan

de manera independienté, pero un analisis ma’s cefcano reVeIa ‘que'

lrn ortante Y aquella
‘premisa de que

La TQM consldera a la calldad como la dimension estrategica ‘ma
en que deberia concentrarse Ia admmlstracion de la empresa‘ con'l
la calldad automaticamente : se mejora la

cuando se. me]ora sustancialmente
productlvndad. Por supuesto, Ia calidad - e

éxito y fracaso. Asimismo, en el contexto de:la TQM:la productivldad es mayormente

una medida de productividad parcial, Io cual es del todo una resultante suboptlma.

mism, que se deﬂne de una ‘manera
remlsa es que cuando la productlvidad
empresa, automaticamente se le

La TPmgt se.enfoca en la productividad lﬁotal
definitiva en el contexto de.la TPM.' Adu:’ la

total se convierte en el objetivo principal de’
considera en paralelo con la calidad y con la tecnolog|a, tanto de una manera directa

como indirecta.
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CAPiTULO 1V MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

La investigacion tedrica relacionada con la medicion de la productividad a nivel de la
organizacion y a nivel de unidades operativas, se encuentra todavia en etapa de
desarrollo, sin embargo, en los Gltimos afios ha crecido el interés de los académicos y de

los que Ia aplican.

4.1. VENTAJAS DE UNA MAYOR PRODUCTIVIDAD EN LAS
EMPRESAS.

En su estudio, Bernolack (1976) menciona algunos beneficios que se derivan de una

productividad mas alta:

1.- Mayores productividades en una empresa con respecto a los recursos humanos'y
fisicos, significardn mayores ganancias, puesto que:

GANANCIA = INGRESO, ., COSTO:'DE:. LOS . BIENES .Y "SERVICIOS  PRODUCIDOS, .MEDIANTE. LA
-7} UTILIZACION DE RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES. -: S
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4.2. VENTAJAS DE LA MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS
EMPRESAS.

Con objeto de que una empresa sepa a qué nivel de productividad debe operar, debe
conocer, a que nivel estd operando. La medida muestra la direccidn de las comparaciones
dentro de la empresa y dentro del sector ‘al que pertenece.

la‘conversion de sus recursos de manera
cierta cantidad de recursos consumidos.

1.- La empresa p ade evaluar Ia efcie

5.- Es posible determinar estrategias; para mejorar

la* productividad segun la dlferencla
que exista entre el nlvel planeado el nivel medido de la productlvldad. : :

6.- La medicién de la productlvidad puedev ayudar.a Ia comparacion de Ios niveles de
productlwdad entre las empresa 1de una categbna especuf'ca, ya sea a nivel del sector o

nacional.

7.~ Los valores de productividad generados después de una medida pheden ser Utiles en
a planeacion de los niveles de utilidades de una empresa.
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8.- La medicidon crea una accion competitiva.

9.- La negociacion salarial colectiva se puede lograr en forma mas racional una vez que se

dispone de estimaciones de productividad.

4.3 ENFOQUES DE MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD A NIVEL DE
LA EMPRESA.

Los economistas, los ingenieros, los administradores y los contadores han adoptado todos,
distintos puntos de vista para medir la productividad a nivel de una organizacion:

Econormistas: Enfoque de indices; enfoque de funcion de produccidén; enfoque de insumo

producto.

Ingenieros: Enfoque de indices, enfoque de utilidad, enfoque de servo — sistema.
Administradores: Enfoque de arreglo; enfoque de razones financieras.
Contadores: Enfoque de presupuesto de capital; enfoque de costo unitario.
4.3.1 ENFOQUE DE INDICES

Antes de explicar este punto de vista, se presentara una definicion excelente y un ejemplo

del “numero indices”.

Un narmmero indice es una cantidad que tra, por dio de su variacion, los
cambios a traves del tiempo o el espacio de una magnritud que no es si
susceptible de medida directa o de observacion directa en /a practica.
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Modelo de Kendrick — Creamer. Kendrick y Creamer [1965] introdujeron los indices de
productividad a nivel de empresa en su famoso libro Measuring Company Productivity.
Este fue el primer libro de clase dedicado nada mas a la productividad de la empresa. Sus
indices son, basicamente, de tres tipos: productividad total, productividad factor total y

productividad parcial.

indice de >
productividad msumos de/ per/odo med/da en preaas de/ per/oda base

total para un
periodo dado

En donde la suma de los insumos en precios del periodo base = produccién del: periodo
base en precios del periodo base; y la diferencia entre la suma de los insumos en preclos
del periodo base y la produccién en- precios del periodo base.es la/ganancia en
productividad (o pérdida) en el periodo medido. ; .

Indice de factor de productividad total = proguccion neta
S R insurnos de factor total
En donde: :

- Insumo hora — hombre del Capital total del periodo medido

Insumos P periodo medido ponderado expresado en precios del periodo

de factor o . por el Ingreso promedio afls base y ponderados por la tasa de

total por hora, en el periodo rendimiento del periodo base con

base, de preferencia depreciacidn manejada como
incluyendo prestaciones. bien intermedio.

Produccién neta = Insumos de factor total en el periodo base.

Ganancia en 13 productividad = Diferencia entre /a produccion neta y los insumos de factor

total.

El indice de factor de productividad total se obtiene entonces excluyendo el efecto de los
bienes y servicios intermedios tanto de los insumos como de la produccion.
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Es evidente que este indice muestra incrementos (0 decrementos) proporcionales mas
grandes que el indice de productividad total, ya que el denominador en el indice de factor
total no incluye [a cantidad de las compras de productos intermedios.

Productividad = Produccidn (bruta o neta) en precios del periodo_base
Darc:dal GE mano insumos de mano de obra en precios del periodo base
e obra

Productividad

parcial de capital = P i
insumos de capital en precios del periodo base

. Productividad = 5
parcial de mano insumos de capital en precios del periodo base
de obra

Kendrick y Creamer adoptaron la postura de que los cambios en la productividad de una
empresa se obtienen midiendo y analizando los indices de productividad total junto con los
de productividad parcial. Hicieron demostraciones de su aplicacién en seis compafiias. En
dos de ellas emplearon la productividad del trabajo que es una medida parcial, mientras
que en las cuatro restantes usaron la medida de productividad total. : :

Kendrick [1972] hizo notar que las medidas de factor de productividad'totalbi“yno son
apropiadas para estudiar las relaciones de costo — precio a nivel empresa ) Séétor debido
a que casi siempre los materiales y otros productos lntermedios n"el me ntos de costo

1.- Cada. una de las medidas de produ |dad_parclal —.es.dedr, las razones de

produccién entre materiales y otros productos intermedios comprados, hasta terrenos y
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bienes de capital (estructuras, quipo e inventarios) — es Util para indicar los ahorros
logrados a través del tiempo en cada uno de los insumos por unidad de produccion.

2.- A corto plazo, un incremento en la productividad total puede significar mejores tasas
de utilizaron de la capacidad, hasta la tasa mas eficiente. A largo "plazo, tales avances en

la productividad total reflejarian principalmente un prbgreso techblégico debido a la
: ‘kollory' en la educacién y

reduccién de cotos, la inversién en investigacidn'y des
capacitacion de la fuerza de trabajo. . b

productividad : mtden Ios :

Desventajas de los enfoques de indi es. Los

cambian.

- No ayudan a elegir la combinacién 6ptima de produccio’n en una emprésa

3.- No proporcionan un consumo 6ptimo de los insumos para minlmizar los costos.

4.- La llamada medlda del “volumen fisico” de producc:on no es el ,'todo”f’l'sica. Las

ponderac:ones aphcadas a las' cantidades de la produccion br ta h ‘c'ualqt;liei' x’ndice
rten as cantldades en

agregado’ suelen ser preclos o valores unitarios, y estos pesos
tipo especnf‘co de’ peso ($) “homogeneo" Silos requerlmlentos unitarlos de mano de "obra
se pudleran usar como ponderaclones, las cantldades se podrlan convertlr a “horas -

hombre”, homogeneas.
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.- Al usar las mismas ponderaciones de precios en el numerador y denominador de indice

de precios no se elimina el efecto de los cambios en el precio.

6.- Independientemente de la formula para reflejar, el resultado que se obtiene al aplicar
el indice de precios al indice del valor para incluir la deflacidn, con frecuencia se

representa como una cantidad medida expresada en pesos de una base comun.

7.- ldentificar el periodo base de un indice con el peso base es otro error comun.

4.3.2. BENEFICIOS DE LA TPmgt Y DOS FACTORES IMPORTANTES
PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD; CALIDAD Y ERGONOMIA

A través de los afios, y a medida que el concepto de la administracién de la productividad
total (TPmgt™) se ha aplicado en diversas partes del mundo, han surgido algunas
percepciones comunes acerca de sus beneficios. Entre la diversidad de éstos los siguientes

son los de mayor significacién:

1.- Respeto ante los clientes.
2.- Competitividad en ‘calidad.,
3.- Competntlvudad e
3.~ Construccion de eqmpos y responsablhdad."
5.- Planeacién tecnologl S
6.- Anadlisis de Invérslon
7.- Planeacion de fusmnes Y. adqulslciones.
8.- Presupuestacion y asugnacion de’ recursos )
9.- Determinacion automaticé de objetlvos en cuanto a utilidades.

.- Compatibilidad con formatos bien establecidos de recoleccién de datos.
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No estan listados necesariamente en orden de importancia, y se analizan con detalle a lo

largo de este capitulo.

RESPUESTA ANTE LOS CLIENTES

La TPmgt, segun aprendimos en el capitulo 3 considera a los clientes como el asiento de
un banquillo de tres patas, donde cada una de éstas es la calidad, la productividad total y
la tecnologia o innovacién., Dicho de otra forma, todas las actividades de la empresa
deben orientarse hacia la misién, la cual gira alrededor de satisfacer las necesidades y
deseos de los clientes mas alld de sus expectativas. Al respecto, el Dr. Michael LeBoeuf!
Nos proporciona algunos datos estadisticos acerca de los clientes.

La empresa estadounidense promedio cada afio pierde entre un 10 y un 30% de

sus clientes, debido a un mal servicio al cliente.

A través de los afios, el cierre del 68% de los negocios puede. atribuirse a un

mal servicio al cliente.

éPor qué se van los clientes?

* Un 3% cambia de domicilio.

* Un 5% desarrolla otras lealtades.

* Un 9% por razones competitivas.

*  Un 14% esta insatisfecho con el producto.

*  Un 68% porque experimentd un trato lndlferente'de}parte de los dueifios, los
gerentes o los empleados. ; Sl e

Unicamente se queja abiertamente . un:.49
restante 96% simplemenfg e Vi

los . clientes . insatisfechos. . El
% jamas regresa.

M. LeBocuf, Cémo ganarse a los clientes y mantenerios de por vida, Berkeley Books, Nueva Cork, 1987, pp
13-14
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e Un cliente insatisfecho comunica sus experiencias a otros' 8 o 10 clientes; un
20% de los clientes insatisfechos se Io comunicara a otros 20 cllentes mas.
= Se necesitan por lo menos 12 incldentes pos:tivos de servlcno a clientes para

erradicar el mal recuerdo. P R :
* De los clientes para quienes se resolvlo de fol ma ‘fa‘ctpria algtﬁn" incidente
de servicio, sSlo un 70% vuelve. s

instante en que se

entonces,

(Fig. 4.1). Asi:

positiva ante Ios clnente

total general. Esto es, cuando se mamf‘esta una tendenc:a sin varlaclon o 'a Ia baJa, una
de las primeras areas que examina el equipo de'la Tngt es la respuesta ante los clientes.




MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

cAPiTULO 4

1.
2.

9.

10.
11.
12,
13.
14.
15.
16.

Buscadores de valores
Buscadores de baratas
Educados a cerca de productos y servicios
Expresivos

Analiticos

Argumentativos

Pleitistas

Indecisos

Positivos :
Orientados al “dame espacios”
Excesivos -
Apreciativos

Diplomaticos

Manipulativos

Agradecidos

Latosos

Figura 4.1 las 16 caracteristicas de los clientes. (fuente: D. J. Sumanth, monograﬁé del Customer Service
Management (CSM) : A Necessary Approach for Survival into the 21 st Century, 1996, p. 5. 1996, D. J.

Sumanth.)

COMPETITIVIDAD EN CALIDAD

Un segundo beneficio de la TPmgt es la competitividad en calidad; esto es, la habilidad de
una empresa para competir en la dimensién de calidad.
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Se ha convertido en una necesidad pero no una condlclon suf‘clente para asegurar el exito
corporat:vo. Los consumidores educados son mas emgentesve el mercado' actual del
comprador y no desperdician su tiempo en productos y servlclos en los que ‘no’ perciben

por lo menos un minimo del nivel de calidad.

La competitividad en calidad se traduce en ganancias bo"s‘i’tiiia‘siﬁara loé'nlvéles de'la
productividad total y de la productividad total general y, en consecuencna, para los niveles

de generacidon de utilidades.
COMPETITIVIDAD EN COSTOS TOTALES

A diferencia del concepto tradicional de sdlo medir la productlvl‘déd de la_mano de obra, la

TPmMgt se esfuerza por mejorar constantemente la productnvldad total’ Y la productlvldad
total general de toda la organizacion. En consecuencna, e><|ste un enfoque en la reduccion
de! costo total por unidad (para productos y/o servlclos),‘: n ugar de enfocarse nada mas

en los costos por concepto de mano: de obr ‘del ‘personal ‘en’ general Dado que la

“colchén” de utllidade uficiente mientras fija su politica de precios de venta. Al reducir el
costo total por umdad exlste mas’ espacio de maniobra para bajar los precios de venta en
la medida en que lo sefalen las condiciones del mercado, sin afectar las utilidades.
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En consecuencia, la TPmgt beneficia a la empresa de una manera éonsistente al
asegurarie una competitividad en materia de costos totales y, por lo tanto, la habilidad de
manipular los precios de productos y servicios, sin tener que sacrificar los beneficios para
los accionistas y los demas interesados en la empresa.

TRABAJO EN EQUIPO Y FIJACION DE RESPONSABILIDADES

Otro de los beneficios mas importantes derivados de la TPmgt es que propicia un entorno
de trabajo en equipo y de responsabilidad. La TPmgt crea una atmdsfera de mutuo
respeto, confianza y automotivacién, debido a que esta disefada para generar un entorno
socio-técnico y humano positivo, reconociendo la importancia de trabajar en la
interseccion de los enfoques de orden técnico y del comportamiento.

Aun cuando el concepto de trabajo en equipo no es nuevo, su. efectividad se ha vuelto
mas visible y relevante desde principios de 1960, con el éxito. de .las corporaciones
japonesas que introdujeron el concepto de los circulos de calidad. En 1981, William Ouchi
en su obra 7heory 2, sacd a la luz la importancia de la participacion de los ernpleados.2 En
la actualidad, las configuraciones del! trabajo en equipo van desde simples equipos de
trabajo homogéneos hasta equipos interfuncionales. Cuando a estos ultimos se les delega
suficiente poder de decisidn, se convierten en unidades autoadministradas. En. tiempos
mas recientes, se ha utilizado el término de superequipos. Se dice que éstos - tienen

algunas caracteristicas especificas, incluyendo las siguientes:

* William G. Ouchi. Teoria Z: Como las empresas norteamericanas pueden enfrentarse al reto japonds, Avon Books,
Nueva York. 1981.
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1. Un alto nivel de dependencia entre tres o mas personas. Una simple actividad de
linea de ensamble, en que cada operador estd concentrado en una operacidn, no se

presta a la operacidon de superequipos.

2. Funcionalismo cruzado. Cuando mtervlene mas de una funcidn en la solucién. de
algin problema, resulta esencial el funclonallsmo cruzado y un superequipo tiene una

cabida natural.

s superequlpos pueden ser, aproplados cuando

3. Ambito dentro de la corpbrac ion.
nlvel medlo de canalizar Su: tlempo, personal Y

se convence a los adminlstradores d
recursos para apoyar otras areas funcionales, en benef‘clo d

e as gnan ‘qu1pos de traba]o aI
] me;orar marginalmente las
n ser apro‘p ados EI “Equipo 99~
e. Ia GM' estableclendo todo un’ nuevo

4. Asistencia con una nueva instalac on Cuando

que ayuddé al desarrollo del automovnl Saturn
concepto para la manufactura, dlstrlbuc:on y ventas en una, Instalacuon distlnta, en un

ejemplo de superequipo. e

La TPmgt fomenta una atmosfera que conduce al trabajo en equlpo. A traveés del proceso
de los 10 pasos necesarios para_ la lmplementacion de la TPmgt, se crea una estructura y
un mecanismo para enfocarse en’ Ios ob;etuvos de Ia admlmstracnon (con base en los
analisis de TPM/CI'PM), Ia mlslon d Ia mpresa y laylSlén de un “Equipo Corporatlvo

Mas aln. a traves del mecanusmo de ecompensa establecldo por la participacion en las
ganancias de /2 produc‘t/wdad tota/ o TPG sef motlva individual y colectivamente -a los
empleados de todos los niveles a Iograr esa wsion de una manera cotidiana. Esto es, lo
que se mide y se recompensa, concreta. Esta es la naturaleza de los esfuerzos humanos.
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El TPM/CTPM ayuda a medir los logros de los objetivos de la organizacién y el TPG
proporciona el marco de las recompensas por alcanzar esos objetivos de una manera

efectiva.

Las personas se desempefian en sus puestos de una manera mas responsable cuando se
les comunica con toda claridad cudles son los objetivos, 10s recursos que estan disponibles
y se les trata con mutuo respeto y confianza. Es mucho mas positiva la actitud cuando se
les mide no por razone punitivas, sino con el propdsito de ayudarles a mejorar su trabajo.
Mas aln, se mantiene una inercia positiva y consistente cuando las personas saben que

van a ser recompensadas por su trabajo.
PLANEACION TECNOLOGICA

El CTPM, que extiende el ambito de accién del TPM, es una poderosa herramlenta para

planear la aplicacion de nuevas tecnologias.
El CTPM el indice de la productividad total general (CTPI), se obtiene mediante:
CTPI = TPI'x IFI

Donde TPI es el indice de la productIv‘Ikdad”tbtal e IFI el indice del factor intangible. Este
modelo pude aplicarse para planear la’ |mplementac10n de nuevas tecnologias, cuando las
existentes se han vuelto obsoletas. Durante el periodo de transicién de las viejas a las
nuevas tecnologias, ocurre una “discontinuidad" Las implicaciones de las discontinuidades
tecnoldgicas a los niveles de productp Yy procesos de fabricacién son enormes:

en la administracion de las descontinuidades tecnologicas sobre las

Y Adaptado d D. J. ~Retos v opor
curvas 87 Nueva York. 1989,
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1.- Ciclos de vida de los productos. Los ciclos de vida de los produttos 'se ‘ven -
directamente afectados por las discontinuidades tecnoldgicas. Esto vuelve mas crl’tlca la:-

toma de decisiones en torno a publicidad, mercadotecnia, summlstro de partes y
componentes de fuera de la planta, compras de bienes de capital, dlstribuclon f‘sica de
maquinaria, asignacién de mano de obra, etc. Con frecuencia, las empresas lo: cllentes
adoptan una politica de “esperemos a ver qué pasa”, cuando hay el riesgo'de una 'raplda
obsolescencia debida a las discontinuidades tecnoldgicas. Las decislones“\'tomadas por Ias '
empresas en estos periodos pueden ser catastrdficas, dadas Ias enormes Ci ntldades de

dinero que estan en juego.

2.- Capacltaclon y nueva capacitacion de los empleados. C nd exlsten camblos;
5 bricacién Ia necesldad de

un reto considerable,

sngmf‘catlvos en las tecnologias de productos y d

capacitar. o de -volver a capacitar. . al. pgﬁs al
particularmente . cuando los factores' ‘eco'riérh
sobrepasan en importancia las lmpllcaclones ne
empresas, la primera linea de defensa radlca
cuando la mision corporativa no esta enfatlcamer{f:equ,léntada hacia el plend empleo.

ompetencua en el mercado
rias”de ‘caracter social. En muchas
spedir a empleados, especialmente

3.- Planeacion estratégica corporativa. Slémbre que ocurre una discontinuidad
tecnoldgica, el choque en la empresa puede minimizarse si las discontinuidades forman
parte del proceso de planeacidn estratégica de la organizacién. Desde Iuego, de nlnguna

manera es facil predecir tales discontinuidades, pero no pronosticarlas puede sacar ‘de los

negocios a una  compaiiia. Independientemente’ de los . efectos compuestos ‘de -las
incertidumbres en los factores ambientales mundiales, nacionales Yy reglonales,vel proceso

de la planeacion estratégica se fortalece cuando se han pronosticado a tiempo’los efectos

de las innovaciones tecnoldgicas.
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4.- Estructura organizacional. Las empresas casi siempre “reestructuran” sus
organizaciones cuando se dan cambios importantes en las tecnologias de producto o de
procesos de fabricacion. Si no se planean con cuidado, la “flexibilidad cultural” sufre y se
generan fuerzas negativas en la administracion organizacional.

Una gran corporacion estadounidense pasd de una tecnologia convencional de
comunicaciones a la aplicaciéon de fibra optica, 1o cual tuvo como resultado una drastica

reestructuracion de la organizacion.

5.- La inhabilidad de las empresas de distribucion y ventas para adaptarse a
estos cambios. Mientras que las grandes corporaciones manufactureras pueden adaptar
sus sistemas de produccién a los rdpidos cambios de orden tecnoldgico, las empresas
distribuidoras y vendedoras con frecuenci@a no cuentan con los recursos econémicos,
técnicos y de fuerza administrativa para hacer otro tanto y continuar siendo igualmente
rentables. Cuando las corporaciones llegan a seleccionar una “integracion vertical” debido
a sus politicas de empleo y a los factores econémicoé'de la producclén, colocan a las
empresas distribuidoras y vendedoras en’una pos:c:onnpor demas vulnerable. Por otra
parte, si los factores econdmicos externos :favorecen:-el- "outsourcmg" (la provlsion de
partes, componentes y sub emsambles de fuera de’la organizacion manufacturera),
pueden conducir a que una empresa se quede con maquinaria, equipo y fuerza de trabajo
en exceso. En cualquiera de estos dos casos, las implicaciones de los cambios tecnoldgicos
no son nada agradables, ni para los fabricantes, ni para las empresas de distribucién y

venta.

LA ESTRATEGIA DEL CTPM PARA LA PLANEACION TECNOLOGICA

Cuando existe una tecnologia que puede reemplazar a otra ya existente, la estrategia

basica de la TPmgt, es la de asegurar que:
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CTPI (para el periodo t+T) > CTPI (para el periodo t)

Donde t = cualquier periodo, con t = 0 como periodo base, T=1, 2,3 ... ndonden = el
numero de periodos a partir de t. :

Debido a que el CTPM toma en consideracién todos los factores de insumos y resultados
definibles por parte del usuario, y dado que la’ rentabllldad de Ia empresa estd
anterlor de ‘escoger. una

.directamente relacionada con la productividad total, el crlterl'
tecnologia mientras esta presente una discontinuidad, es comprens ,'a y practlca desde el
punto de vista de “una buena practica de los negocios”. Equlllbra Ios factores. técnicos,
econdmicos, sociales, culturales y aun politicos que afectan a la empresa cuando ocurren
cambios significativos en el producto o en las tecnologias de procesos ‘de p;oduccﬁon.

Puntos fuertes de la estrategia del CTPM

A diferencia del pensamiento tradicional de adrﬁihl‘st‘ acion': de ' las” empresas, - el
pensamiento de la TPmgt, que incorpora al CTPM, conti : e .
1. Enfoque holistico. Todas las erripresas son orgahlsmos cbmpVQeSde' por‘éeres'
humanos. Al reconocer esto, el CTPM considera el impacto simultaneo de fodés los
recursos en los casos de introduccidn de nuevas tecnologias. La s'ingula'rlda‘d”del
CTPM radica en que las mediciones de calidad, confiabilidad, efectividad, eficiencia,
comerciabilidad y otras mediciones de desempefio de la organizacion, se'capfura‘n"
de una manera integrada y no aisladamente, con lo cual se reconoce: “su .
importancia individual y colectiva. : '1'
2. Habilidad para considerar factores tangibles e intangibles. En e! impacto de
la tecnologia se consideran en el CTPM los factores tangibles (facilmente
cuantificables) y los intangibles (tradicionalmente incuantificables). Por ejemplo, los
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intereses de los clientes, los empleados, los proveedores, los accionistas y la
sociedad se factorizan integralmente con lo que se minimizan los riesgos de atentar
en contra de los clientes, propiciar la insatisfacciéon de los empleados y de los

accionistas, etc.

Relacion con la rentabilidad. Debido a que el CTPM tiene el componente de la
productividad total, mismo que estd relacionado con “la productividad orientada a
la - utilidad”, la administracion de la empresa puede entenderlo y apreciario
facilmente. Los altos niveles gerenciales de la organizacion, pueden asi sefialar las
contribuciones de una nueva tecnologia a las utilidades de la compaiiia.

Integrabilidad. El marco del trabajo del CTPM forma una filosofia central
alrededor de la cual las estrategias de negocios, de la tecnologia, la manufactura y
la mercadotecnia pueden entretejerse y asi proporcionar una direccién unificada a
todos los niveles de administracién de la empresa. '
Habilidad para acomodar otras técnicas. L.os modelos cuantitativos, como las
simulaciones, la programacion matematica y el control estadistico de prb;esos,
pueden aplicarse para supervisar la adaptacion de nuevas tecnologu’as.r EI4CTPM
ofrece un mecanismo natural y de gusto intuitivo para aplicar analisis “qué pasa
si”,utilizando estas técnicas.

Andlisis del impacto. Los datos necesarios se pueden recabar a diferentes
niveles de interés: corporativo, planta o divisién, unidad de producto o servicio,
departamento, unidad de trabajo o tarea. Asi, el impacto de las nuevas tecnologias
puede evaluarse también a distintos niveles de interés: alta administracidon,
administracién de nivel medio y administracién operacional.

Enlace en los sistemas de participacion de ganancias sobre la
productividad. Los sistemas de incentivos y de participacion de ganancias para
los empleados pueden enlazarse perfectamente con e! CTPM, en lugar de hacerio
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con otras bases de cédlculo menos dptimas. En el entorno del CTPM, el trabajo en
equipo resulta mas natural que dentro del marco tradicional que Gnicamente
considera la productividad de la mano de obra.

8. Administraciéon de una competitividad general. En vez de reaccionar
subitamente a los factores del entorno externo, el CTPM ofrece la herramienta

administrativa para comprender de manera mas amplia la funcién de la tecnologia y
para generar estrategias competitivas de una manera holistica y sistematica.

El CTPM es mas que una herramienta. Ofrece una filosofia diferente de administracién
gque proporciona una perspectiva objetlva para evaluar cualquier alternativa —no sélo la
tecnologia- al momento de tomar decisiones. En’ las empresas actuales, donde ser la mas
grande no necesariamente slgnlﬁéa ser- la mejor, deben existir enfoques nuevos y
refrescantes para evaluar las alternativas en todos los niveles de la organizacion. Esta
metodologia, si bien abreviada en razén de disponibilidad de espacio, ofrece un enfoque
para minimizar los riesgos de no estar preparado para enfrentar las discontinuidades
tecnoldgicas, que no sélo llegaron para quedarse, sino que ocurrirdn con frecuencia aun
mayor en los afios por venir., Seglin apunta correctamente Horwitch debemos contar con
una perspectiva estratégica incluso en un mundo tecnoldgico, cambiante y complejo.. De
hecho, la administracidon de la tecnologia llegara a ser muy pronto un importante campo
de accidn en los afios siguientes, y las semillas para esta forma de pensar han sido
sembradas por el National Research Council. Deben desarrollarse nuevos enfoques para -
evaluar el desempefic de los niveles gerenciales, que con frecuencia cada vez mayor se
veran asociados con la administracion de la tecnologia en lo. general "y, con’ las

discontinuidades tecnoldgicas en lo particular.

En resumen, una de las ventajas mas significativas de la TPmgt radica en su habilidad
para enfocar la planeacién tecnolégica. En las empresas actuales, la tecnologia es un
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impulsor principal de la productividad. La TPmgt ofrece un modelo robusto, el CTPM, para
llevar a cabo esa planeaciéon tecnoldgica de una manera cuantitativa.

ANALISIS DE INVERSIONES

Otro beneficio importante de la utilizacion de la TPmgt estd en su singular habilidad para
efectuar andlisis de inversiones, de una manera no tradicional. En este contexto nos
referimos a dos tipos de inversién: inversiones en activos fijos o bienes de’capital o

inversiones financiera.
INVERSIONES EN BIENES DE CAPITAL

La necesidad de una productividad mejorada estd forzando a no pocos empresarios a‘la
automatizacion en alto grado de sus instalaciones productivas. lLos: sistemas con
manufactura integrada por computadora o CIM, la robdtica, los -sistemas flexibles de
manufactura o FMS, y el disefio y manufactura asistidos por computadora o CAD/CAM son
algunas de las tecnologias de  actualidad que se implementan actualmente en las
empresas manufactuferaé En las brganizaclohes de - servicio, como' hospltales e
instituciones financieras, ente. otras, las tecnologias de la comunlcaclon por conducto de
computadoras son mas y mas frecuentes :

La introduccién de inversiones de capltal ‘muy altas, requnere
justificacion mucho mas completo que los dlsponibles en Ia actualldad La complejldad de
tales equipos hace mucho mas necesarla ES utilizaclon de fun enfoque mas detallado y
'"Tradic:onalmente, los ingenieros

|stema de anallsns Yy

racional para justificar la compra de blenes de caplta_l.
industriales precedian la rentabilidad de una nueva i‘hvérslo;n a través del andlisis del valor
presente, el periodo de recuperacion de la inversion y el analisis del punto de equilibrio,
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metodologias que no toman en. cuenta todos Ios recursos que intervienen, ya que por lo
general sélo consideran ‘el ahorro en mano de obra.

Se utiliza software de ho_1a de alculo parz permitir el analisis “qué pasaria si”. La hoja de

calculo se divide en dos partes metado propuesta vy métodos tradicionales.

sto de dicha hoja, se calculan automatlcamente los
Ias productlvldades parciales y la productividad del punto de
*, el usuano puede ver por separado las graficas de los. lnsumos,
productlvidades parciales, de los valores de la productlvldad total

En‘la seccién de‘mé‘
insumos Y. resultados c
equllibrlo. Adlcionalment
de los resultados, de 12
y de los puntos de equ brlo, tal y como se suministran de parte del TPM. "

Enla secc:on de metodo trad:cional de la hoja de célculo, se calculan automa cam ente el
plazo de recuperaclon de la lnverslon, el valor neto presente y los puntos de equlllbrio

Dado que el TPM considera el impacto no sélo de la mano de qb}-a
las formas de insumos (humano, material, de capital, de e;n gia
a otras configuraciones como las de los sistemas ﬂex}be
manufactura asistida por computadora (CIM), lineas de énsamble, robotlca, slstemas
“justo a tiempo”, etc., al considerarias como unidades operac:onales. i '

: héaé'éplléarse
anufactira * (FMS),

INVERSIONES FINANCIERAS

El TPM también puede utilizarse de una manera ndtradiclohal para elevér lé renfabllldad
de los portafolios financieros, empresariales e lndlwduales. AI usar el TPM de una manera
muy semejante a como lo utilizaria un banco (vease el caso de estudio del Cap. 5), se
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pueden calcular la productividad total y el punto de equihbrlo de la productividad total por

cada portafolios de inversion.

] Ias categorlas de inversiones
cclones, etc ) Entonces y determinando

En determinado portafolio el TPM puede a‘
personales (por ejemplo, fondos mutuos, b o
su potencial intrinseco de prodqct{l(/dad os mstrumentos de inversion con el
ITP? mas alto pueden selecclonarsé : ayor tasa de ‘Utilidad poslble Para un grupo
determinado de objetivos de invers 5N co} o creclmlento, Ingreso, crecimiento e ingreso,
tima de: in,yf rslones para maximizar la productividad
de_utilizarse el CTPM como una forma de mejoria

etc.), puede eleglrse una mezcla
total de portafolio. Desde Iu
sobre el TPM.

Pmgt, se presta ‘también para hacer decisiones criticas
"ﬁnancueras. Los planif‘cadores, eJecutivos Yy

En resumen, el concepto de ER
sobre inversiones en’ blenes ;de 'capltal
contralores financieros,’ tlenen en el TPM Y "el' CTPM unas herramientas unicas para ayudar
a empresas (e individuos) a ahorrar enormes cantidades de dinero.

Antes de que las empresas inviertan grandes cantidades de dinero, ya pueden aplicar una
herramienta adicional: el TPM y el CTMP, para determinar el potencial de utilidades antes
de tomar decisiones, mismas que en ocasiones pueden ser extremadamente costosas al

utilizar nada mas los métodos e indicadores tradicionales de anélisis de inversiones.
PLANEACION DE FUNCIONES Y ADQUISICIONES

Cuando las empresas se adquieren o se fusionan, los empleados suelen resultar las
victimas. Las acciones de las empresas del caso podran subir de preclo, pero

desafortunadamente a costa del bienestar de los empleados. La mayona de las empresas
que efectUian adquisiciones o fusiones declararia de inmediato que no le agrada despedir a
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miles de empleados y que las reestructuraciones a menudo son muy dolorosas. Entonces
la pregunta es: ¢ las adquisiciones y las fusiones pueden llegar a ser menos dolorosas y
sin despidos masivos? La respuesta es si, siempre y cuando la alta administracién de las
empresas lleve a cabo una planeacion adecuada al respecto.

Por lo general, la planeacién de  fusiones y adquisiciones es un proceso - ejecutado
cuidadosamente.: Segun la magnltud de la operacidn contemplada,.con mucha frecuencia
se busca'la asistencla de un profesnonal de la contabllidad de un prestlglado despacho
contable. Sin’embargo, y:a pesar de este cuidadoso procedlmlento, ‘miles de negocios
recién adqumdos resultan no rentables dentro de un periodo muy corto, lo que resulta en
una venta o’ Hquudac:on. Evidentemente hace falta algo en: el’ analisns, y los criterios
tradicionales de seleccuon no bastan para asegurar. una probabmdad de exlto mayor. para

los duefios o inverslonistas.

Uno de los problemas radlca en que estas medlclones o crlterios de seleccion no indican eI
potencial inherente’ para mEJorar la “productividad total" del negoclo que se adquiere.

significativo, sino mas realista en el entorno competltivo ctual En res men, uno de Ios
beneficios mas interesantes de la TPmgt en su habllldad de seleccionar candidatos para
fusiones o adquisiciones con un grado de confianza mucho mayor. Esta metodologia de
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analisis tradicionales que parecen ser muy rapidos en encontrar formas de deshacerse de

la gente y que puede ocasionar un serio problema social.

PRESUPUESTACION Y ASIGNACION DE RECURSOS

La Presupuestacion es una de las actividades mas comunes en las empresas. La
asignacidon de recursos va desde una actividad anual hasta una actividad diaria,
dependiendo de los procesos de planeacién de la empresa, sea estratégica (en el largo
plazo), intermedia o tactica (en el corto plazo). Desde un punto de vista tradicional, la

Presupuestacién en empresas privadas o no privadas se caracteriza por una de estas dos

formas basicas:

* Presupuesto de base cero o
»* ) Presupuesto de ba

En el caso de Presupuestacion de base cero, todos los gastos se Iniclan con cero.y el
proceso de cuestionamiento se centra en la’ necesidad de cada recurso’ “humano, de
capital, de materiales, etcétera-. La- idea ‘es forrnular la pregunta’ fundamental' éPor qué
necesitamos esa actividad o proteso? Claramente, este concepto de presupuestaclon tiene
una ventaja significativa pues promueve el autoexamen -una especie de mentalidad
reingenierial- para asegurarse de que ciertas actividades no necesariamente tienen que
continuar el siguiente ciclo de presupuestacién de la misma manera. Muchas'empresas

conocidas utilizan esta presupuestacién de base cero con un éxito notable.
En cambio, la presupuestacién de base incremental constituye el enfoque mas popular, si-

bien no necesariamente es el mas exacto. En este enfoque, los gastos presupuestados se
aumentan o disminuyen incrementalmente a partir del periodo presupuestado actual, con
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base en presunciones subjetivas. A menudo, con este enfoque se llegan a aumentar los
costos y se ocasionan los problemas que ocurren en’'las empresas mal administradas.

En cualquiera de estos dos enfoques, los presupuestos se preparan como ingresos, gastos
y balances contables proyectados. Se desarrollan cdn 'distintos nivelesl ‘'de - detalle,
dependiendo de que estén consolidados por producto, proceso, planta, dlvislén, 'emprésa

o grupo empresarial.

Uno de los beneficios pnncipales del
complementar (o sustituir) los enfoqu

presupuestado. La mayor venta]

agenda a nombre de Ias p

Tradicionalmente, la aslg'

desencantada,

una fuerza. laboral
‘ probablemente sea mejor: hablar de
signacion de - recursos, .debido a,que las

disgustada y desmotly d
“reasignacion de ‘recurso
reestructuraciones son MUy coOmunes.

Resulta razonable decir qle |a estabilidad en el liderazgo es directamente proporcional a la
madurez gerencial de los individuos que la componen, con especial referencia a los altos
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niveles gerenciales, donde se toman las decisiones mas importantes respecto de politicas y
estrategias que consideran la asignacién de recursos.

La TPMGT esta impulsada por la vision y la misidn corporativa. Dado que esto orienta esa
vision y esa mision hacia los clientes, los procesos de presupuestacién y asignacién de
recursos se dirigirdan, de una manera natural, Unicamente hacia los objetivos de la
administracién que a su vez estdn basados en los andlisis del TPM, CTPM o ambos.
Probablemente seria un ejercicio beneficioso para las empresas asignar [0S recursos, con
base en los objetivos de la administracion, en lugar de hacerlo “a ver si pega”.

En sintesis, la TPmgt beneficia 8 una empresa por su habilidad para presupuestar y
asignar recursos, de tal manera que la visién y la misidén de la empresa se alcanzan de una

forma mas espontanea y natural.

FIJACION AUTOMATICA DE LOS OBJETIVOS DE UTILIDADES

Uno de los beneficlos mds grandes de la TPmgt es su habilidad para estimar la fijacion de
objetivos para la generacién de utilidades, desde un punto de vista de la productividad

total.

Si toma en cuenta la lmportante relacion que existe entre las utnlxdades y la productivldad

total, una empres‘ u dé f‘Jar ObJethOS de utllldades de una manera practlca y no

tradicional.

Los enfoques tradic:onales presumen que Ias utilldades ‘se incrementaran con Ias ventas,
pero un aumento en éstas no necesariamente garantlza que crezcan las utilidades, en
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cambio, una mejoria en los indices de la productividad total si puede garantizar el

incremento de las utilidades.

COMPATIBILIDAD CON FORMATOS ESTABLECIDOS DE RECOLECCION DE
DATOS

Otro importante beneficio de la TPmgt es su habilidad para utilizar datos con poca o
ninguna modificacién de los formatos en que se encuentran. Esto es posible debido a la
forma en que se disefiaron, TPM y el CTPM,

En Ila mayoru‘a de las apllcaclones del TPM bastd reunir a dos personas, una de
contabilidad y otra de sistemas de inforrnaclon En cada aplicacion del TPM, la informaclon
necesaria se reunlo en dos ‘o tres meses, dependlendo de la magmtud de la companla.

P ﬁ:antes‘de la

Para resumir, en‘ este capitulo’ se 'revisaron los diez beneﬂcios'm
del TPM y el

TPmgt para cualquier tipo de empresa. El registro comprobado de 1
registro de 15 afios de implementacion de los equipos de calldad en la 7
resto de los elementos que componen el concepto de la TPmgt, han hecho poslble este

nivel de éxito en empresas alrededor del mundo.
4.3.3 LIDERAZGO Y PRODUCTIVIDAD

CAUSAS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

La palabra “cambio” es quiza tan frecuentemente utilizada como temida; para muchos es

amenazante y para otros esperanzadora.
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El significado de cambio es: variacidén, modificacion, transformacién; es reemplazar una
cosa por otra. Es un proceso continuo mas que un acontecimiento discreto.

Cambio Organizacional es cualquier alteracidon importante en los patrones conductuales
de una gran parte de los individuos que la integran.

La inspiracion para el cambio puede venir de diversas fuentes, ya sea por inestabilidad del
sistema; por conflictos dentro del mismo; como reacclon a amenazas actuales o para
evitar problemas potenciales que pongan en peligro el funclonamiento del ststema a

futuro.

Conforme el sistema. confronta nuevas situaciones internas o e‘xternas, €l ‘mismo - es

desafiado a camblar su estructura o su manera de funclonar, para ‘traytar mas

efectlvamente con la situacion cambiante.
El cambio es inevitable y es resultado de:

- Una accion planeada
- Una reaccion
- Ninguna accioén

Los cambios se siguen produciendo y probablemente a~ velocidades . mayores, estan
sucediendo en todo el mundo, en todas Ias Industrias. Qulenes estan vivi ndolos deben

saber decidir qué hacer con los cambios .y deberan reallzarlos efectivamente o van.a
de sus

fracasar. Los cambios se pueden clas:f‘car en cuatro tipos,_dependlendo

caracteristicas. . . e T

87




MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD _CAPITULO 4

Tipos de Cambio

- C. bio por ac ./ e : En generales una sucesion de _pequefias medidas

no sistematicas, esfuerzos de adaptacion sucesiva sm un plan coherente.v

* Cambio por crisis: Cambio de emergencia o caotico, el esfuerzo de “apagar un
incendio” o de “apuntalar el tejado que amenaza derrumbarse".

»* Cambio revolucionario: Frente a la amenaza de la crusns sin solucién o del caos

incontrolable, el cambio radical con sacrificios.

* Cambio planeado: Es aquel que ocurre cuando Ias empresas, grupos o individuos
consideran necesario ciertas transformaciones en su modo de funclonar. :

El Cambio planeado puede ser dlstlnguldo de.’ as otras formas de camblo, por las

siguientes caracteristicas:

Un cambio planeado, implica una ecislon { mada dellberadament ] “con el proposlto de
participar en un programa de soluclon de problemas‘y de mejoramlento organlzacional.

- un camblo planeado, es un proceso de camblo q‘ue:és éplic'able a diferentes tipos

de sistemas.

- El cambio planeado, nmpllca la intervencnon de algunen que tiene habilidades
profesionales en ‘el uso de. las tecnologlas partlculares, necesar:as para dirigir e implantar

el cambio.
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- El cambio planeado, es un esfuerzo corporativo entre el agente de cambio y el
sistema que esta siendo cambiado.

- El cambio planeado, busca la utilizaciéon de los datos o conocimientos vélidos que
seran considerados en el desarrollo e implantacién de las estrategias de cambio.

IMPLICACIONES

Cualquier cambio en una organizacion humana implica un reordenamiento en los patrones
de poder, el status, los valores y las habilidades. Algunos causan pérdidas y otros
beneficios, sin embargo se intentan cambios ignorando la necesidad de examinar y
resolver esos reordenamientos que como consecuencia Idgica produce temores y
resistencias, ademas de los riesgos implicitos.

El cambio implica:

Reordenamiento de:

* Valores
* Patrones de poder
* Status

* Habilidades
* Temores

* Resistencia
e Riesgos

aow |

SRIGEY \
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e
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RESISTENCIA AL CAMBIO
Factores Organizacionales

La industria encuentra uno de sus mayores obstaculos en la frecuente resistencia que la
administracion y los trabajadores oponen al cambio de cualquiér tipo.

Cuando los cambios, amenazan a la posuclo o a la egurldad de estos, la reacclon tiende

a ser rapida y negativa.

En las organizaciones donde existe Insegurlda ara el‘empl'éado y el supervlsor, [as
revisiones menos de la’ polltica o'de:los rocedlmlentos causan’ reacciones perturbadoras
entre los mdlvlduos entre los: grupos. . Se’ hace un, esfuerzo por impedlr la introduccidn de
los nuevos ‘métodos o se les’ desacredlta Aun t bajadores y ejecutivos que generalmente
entlran y sé dedlcaran a sabotear Ios nuevos

son honestos y
procedlmlentos.

camblo. Patrones conductuales  para . conservar. o

Definamos qué: es resistencia al
esfuerzos

existente, . que 'r:ont/ene 5 camponentes ' no ' observables . d/régta(ngnt

cognoscitivos, emor.'/ana/es v fisioldgicos.

El origen principal. de'tal hostilidad ante cualquxer cosa que amenace la segurldad es el
miedo (con frecuenua reforzado y racionalizado por resentimiento y rivalldades que se

han ido acumulando)
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Factores Individuales

Estos son algunos ejemplos particulares del porquéyla gente se resiste al cambio:

a) El deseo natural de conservar las propias:costumbres o el status.que, aungue la

situacion actual indique una clara lnfe i

f) El individuo no es . quien: ha:propuesto: el cambio, él.no ha participac n'en -su
elaboracion, y el momento puede ser:inoportuno,:ya.que. el camblo quizas represente un

exceso de trabajo.

g) La persona que se- vea directament
ningun poder de decI5|on, puede oponerse po, motlvos sernejantes, pero también. por
determinadas actitudes de’ la dlrecclon, preocupada exclusivamente por los aspectos

técnicos.
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NECESIDADES Y MOTIVACION HUMANA

La mayoria de las personas hacemos cosas porque simplemente deseamos hacerlas. Y
este deseo tiene su origen en una buUsqueda permanente del individuo por encontrar
aquellas actividades que lo lleven a la satisfaccion de sus necesidades, expectatlvas e
impulsos personales, tanto dentro como fuera de la empresa.

Motivar
Generar el deseo en otros de hacer_blen las cosas.
Por consiguiente, en el trabajo diario Ia motivaclon del personal estara dada en funcion de

o “significativo, - es porque “de alguna ‘manera satlsface una ne sidad expectatlva o
erlo correctamente

impulso personal consciente Y. esto, genera a su vez, ‘un de 0 de
porque de ello depende su satlsfacclon personal

Querer, saber y poder identificar las necesidades y‘expéct‘atlvas,de.la empresa omo del

hacemos -un favor, realizamos cierta activldad bedecemos a' dtversos tlpos de

motivaciones.

En las motivaciones pueden distinguirse dos tipos de factores o componentes:
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a) El energético, que incluye: necesldades, deseos, anhelos, anslas, Instlntos, fobias o

componentes.

cualquier conducta proposltiva o intencional (d:rlglda).
La palabra motivacion designa a una. fuerza motriz en este caso pslcologlca Por ello en‘

actos de un individuo, o bien, como’ Ia exphcacnon del motlvo o motlvos por los que se

hace una cosa. : A
Al igual que en el caso de las necesidades, existen varios tipos de motivaciones.

Las motivaciones secundarias: son adquiridas como resultado de la experiencla, de la
historia personal y del aprendizaje. -

Existen motivaciones de contenido y de contexto: Lo que nos motlva puede ser la
cosa en si misma, o bien la situacién, el marco o escenario en que esta sucede.

Las motivaciones espirituales y materiales: tienen que ver:con realizar valores

trascendentales o con la adquisicion de bienes.

A su vez, las motivaciones conscientes e inconscientes, se presentan segun la persona se

dé cuenta o no de ellas.

Los empleados motivados son aquellos que. ven. que su trabajo les estd ayudando a

alcanzar sus metas mas importantes.
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Cuatro son los patrones motivaclonales ‘mas importantes de acuerdo a David C. Mc.
Clellond: :

Logré: Un impulso para superar.retos, de progresar y de crecer.
Afiliacion: Un impulso de rel'acid'r_-nafsé bésitivamente con la gente.
Competencia: Un impulso par'awhatyy:ér trabajar tu alta calidad.
Poder: Un impulso para lhﬂﬁii{é‘n las bersonas y las situaclones.

a) Motivacion de Logro.

Es el impulso que tienen algunas personas para superar. retos .y obsta‘culos que se
presentan al tratar de alcanzar sus metas. Un .individuo Impulsado por el logro: desea

desarrollarse, crecer y avanzar en la escala del exnto.

El logro es importante por si mismo, no por las réconﬁbéné_és,qdé le acompanen.

b) Motivacion de Afiliacion.

Se sienten mds satnsfechos Internamente de estar entre, arnigos y lucen la libertad que les

da el ambiente en el trabajo para desarrollar esas reIacnones.
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<) Motivacion por la Competencia

Es el impulso por realizar un trabajo de alta calidad. Estos empléados bbuscanrla excelencia
en su trabajo, desarrollan habilidades para la soluclon de problemas 'y Iuchan por ser
creativos. En general, tienden a desempenfiar un buen trabajo por.su propla satlsfaccion
interna y el reconocimiento de los demas. : : :

d) Motivacion por el Poder

Es un impuiso por influir en los demas y modlf‘car las situacuones. Las personas motlvadas
por el poder buscan causar un impacto en su organizacion y estan )
riesgos para lograrlo. Estas personas buscan'el’ poder p ,medlos legltimos, alcanzan
posiciones de liderazgo mediante un desempeno exltoso y, por tanto, son aceptados por

los demas.

Intereses Comunes

La coordinacion de los trabajadores. y de los emprésarios se favorece si se hacen destacar
los intereses comunes, de ambos, dentro de la empresa ya que,. desgraciadamente, con
mucha frecuencia lo que se enfatiza es precisamente lo’ contrarm' los intereses opuestos:

1. El trabajador y ernpresarlo tlenen nteres omun, ante todo en que la orgamzacnon

subsista. La desaparicnon o cnerre danan a ambos.

que 1a organlzacion mejore su
on de benef‘clos esto por lo
recnbir mejores salarios,

2. El empresario y us tr
rendimiento. Cuandd 'Ve:xlste,
menos, impedira »ibque :
independientemente de que la empresa puede llegar hasta el clerre.

rabajadores “puedan
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3. El abatimiento de los costos, el cuidado y conservacién de las instalaciones, maquinaria,
equipo, la elevacion de la calidad, a base de desperdicios, disminuyendo o eliminando
fallas en | majoramiento de los sistemas y de la organizacidén que haga mas fluido el
trabajo; son algunos de los muchos elementos que, teniendo como finalidad inmediata
aumentar la productividad, constituyen, una condicidon indispensable para mejorar los
rendimientos de la empresa y consecuentemente el empresario y trabajadopres se

benefician mutuamente,

4. E! desarrollo del personal, principalmente proporcionado a éste una mayor capacidad
del personal, pero a su vez, los trabajadores obtendran un beneficio personal, no sélo
para mayores posibilidades de ascender, de mejorar su salario; si no que aun para poder
realizar fuera del trabajo, e inclusive en otras emprésas, labores con mayor beneficio para

ellos.

S. El cuidado para lograr éptimas cdndiciones enlma'te’rla de higiene y seguridad industrial.
Es el beneficio del empresario, no se 'hélla'tan ’sdlo, en el hecho de contar con personal
cuya integridad corporal, salud Y. estaao' de animo le permitan obtener una labor mas
eficiente, sino aun en Ios aspectos dlrectamente econdémicos que produce la ausencia de

riesgos y enfermedades

6. El conseguir que exlsta en Ia empresa una convivencia amable y satisfactoria, a base de
un ambiente de mutua conf‘anza en ‘las relac:ones entre los representantes del capital, los
Constltuyen tamblen un interés comun ya que la
era mas agradable para todos, porque.la natural

de la admmlst:racion y"los del traba
tabor que juntos: deben desarroll
pesadez del trabaJo habra de ser menor. i
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7. Las relaciones publicas y el prestigio social que adquiere la empresa, repercuten en sus
trabajadores y empleados. Cuando éstos dltimos estdn en contacto con el plblico, éstos

son la imagen de la empresa.

LA MOTIVACION PERSONAL

La Organizacion necesita de personas maduras, conscientes, creativas, de inlciatlva y
conductas adecuadas a las circunstancias, con intereses personales producto de

superacion y logro, asi como de control de sf{ mismas.

podran lograrse si se aceptan riesgos Uno de os factores Importante 'que Intervienen en
lo anterior es el tlempo. Su adecuado manejo es necesario para Iograr obJetlvos. :

€l tiempo no se recupera, por lo tahto,'ki noy'debe' desperdiciarsé ya que a travéskde él es

como el hombre puede realizarse.

4.4 ERGONOMIA

No existe una definicién oficial de la Ergonomia’ (ergon’ = trabajo, nomos = ley), cabria
proponer la siguiente: tecnologia de las comunidades en los sistemas hombres-maquinas.

Es una tecnologia, es decir, menos que una clencia y mas que una técnica. La ergonomia
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utiliza un conjunto de ciencias técnicas, ademas de que es tributaria de varias disciplinas
posee un caracter aplicado que aspira no sdlo al estudio de los sistemas maquina sino a

su perfeccionamiento.

Sus objetivos son el proporcionar el ajuste reciproco, constante y sistematico entre el

hombre y su medio ambiente, disefiar la situacion de trabajo de manera que éste resulte,
en lo posible, pleno de contenido, comodo, facil y acorde con las necesidades minimas de
segurldad e higiene y elevar los indices de productnvndad tanto en lo cuantitativo como en
o cuahtatlvo. Las comunicaclones entre el hombre y la maquina definen el trabajo, en este
sentldo, la ergonomla atafie a los sistemas hombres - maquinas, es decir a aquellos
sistemas en los que al menos un elemento es un hombre con clerta fun iGn

Un sistema hombres-maqumas es una organlzacion cuyos componentes son’ hombres Y
en_tre si

maquinas que trabajan conJuntamente para alcanzar un. f‘n com nly.estan’ md
por una red de comunlcaciones tamblen’ puede deﬂ
operatoria de uno o' mas hombres con uno o mas - componentes: qu )
suministrar, a partir de elementos dados ciertos resultados,” teniendo: en cuenta las

limitaciones impuestas por un elemento dado

El término hombre — maquina se refiere tanto al sistemaun hombre una méqulna" {por

ejemplo, el puesto de trabajo constltu:do por la mecanografa,‘ el manuscnto y la maquina)
como al sistema “varios hambres — varias maqmnas" (como el conjunto de’ operadores en
la transformacion de un vehiculo en una estacion de ensamble) La ergonomla no estudia
al hombre aislado ni a la maquina aislada,’ no cons tuye un, capltulo de antropologia ni a
uno de ingenieria. Es el resultado de una evolucién’ que llevd'a aquellos que han estudiado
el trabajo de una perspectiva “centrada en la maqulna" a “Una perspectiva centrada en el

hombre” a alcanzar gracias a la érgonoml’a una perspectiva “centrada en el sistema”.
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Las disciplinas que contribuyen a su desarrollo son, entre otras: psicologia experimental,
antropologia, fisiologia, ingenieria, anatomia funcional, fisiologia climatica, psicologia
social, medicina del trabajo, técnica de tiempos y movimientos, estudio y analisis del
trabajo, organizacién de! trabajo, antropometria, teoria de la informacidn, estética,

sociologia, disefio, economia, psicologia del trabajo, etc.

HISTORIA Y GEOGRAFIA

La implementacion de la ergonomia como disciplina auténoma es reciente, pero en todas
las épocas Ins hombres se han preocupado por mejorar su trabajo. Durante mucho
tiempo, aproximadamente hasta el siglo XX, los estudios para mejorar. el trabajo se:
“centraron en la maquina”, al principio solamente en el Gtil y el arma y mas tarde):en las
maquinas propiamente dichas como telares, aparatos, vehiculos, etc.. El ’h'ombre se
adaptaba peor o mejor a las maquinas cuyo aprendizaje era, por lo generalv' muy largo. La
preocupacion mayor consistia en la seleccién y formacion de los operadores con el ﬂn deir

satisfaciendo las exigencias de las maquinas.

Al ir aumentando el precio de las maquinas paralelamente a su. cbmblejldad Y. al
transformarse su rentabilidad en - una. exigencia cada. vez mas Imperatlva se fue
adquiriendo lentamente conciencia del costo del error humano. Cuando un defecto en el
desarrollo de alguna actividad se convnerte en un costo importante no solo economico sino
de seguridad nace la inquietud por facilitar al hombre el empleo del util,' esa adquus:clon
de conciencia corresponde la fase de estudios “centrados al hombre" o “adaptacnon de la
maquina ai hombre”. Los especlallstas del traba]o se pruocupan entonces por modif‘car Ias
maquinas o las facilidades con el fin de satisfacer las exigencias y sobre: todo respetar los

limites del hombre.
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La ergonomia nacid en los Estados Unidos durante la ditima Guerra, de las investigaciones
llevadas a acabo en comdn por la psicologia y el ejerclto, principalmente los del aire y

marina.

Hasta entonces, “la psicologia apllcada" se lnteresaba sprincipalmente - por los “tests”,
a ptar’a los ‘'operadores humanos.

posteriormente las maquinas se emp 'ar n

El predomlnlo de,l S nstlcas de Ia ergonom:a americana

contenida en la

La ergonomia en Europa Occidental nacié en 1949 en Oxford con’ el yotablo “ergonomics”
siendo en Gran Bretafia en donde los ergénomos precedieron a los del continente europeo

a través de la Ergonomics Research Society.

En México la ergonomia tuvo su principal auge durante los afios 70's -principalmente
mediante estudios realizados por la Universidad Nacional Autdnoma de México.

ERGONOMIA PREVENTIVA Y ERGONOMIA CORRECTIVA

Se habla de ergonomia preventiva cuando el sistema que se estudia no existe ain en la
realidad. Constituye la ergonomia en la fase de proyecto. La ergonomia correctiva
corresponde con frecuencia a la ergonomia en la industria o industrial, y la ergonomia

preventiva solo se practica en los sistemas militares y espaciales.

ERGONOMIA DEL PRODUCTO Y ERGONOMIA DE LA PRODUCCION

Basicamente, las intervenciones del ergénomo conciernen a la produccion en el sentido
mas amplio. La ergonomia del producto (que siempre es ergonomia del puesto de trabajo)

se refiere principalmente a los Utiles y vehiculos (automadviles).
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LA ERGONOMIA Y EL DEPARTAMENTO DE METODOS

En la empresa, el departamento de métodos es el mas indicado  para promover la-
ergonomia y puede facilitar un progreso rapido a la ergonomla, al menos ala ergonomfa‘

industrial.

El departamento de métodos debe superar la fase del. nﬁeré estudio de “tiempoé Yy
movimientos”. Las técnicas del cronometraje y las derlvadas de’ este, son y seran durante
largo tiempo indispensable, pero su campo de accién se hace cada dia ‘mas restringldo. Es
funcion del departamento de métodos abordar todos los aspectos del trabajo y, en primer
lugar, las tareas creadas por los progresos de la automatizacion. El ambicioso objet;lvo de
la ergonomia consiste precisamente en conocer (con el fin de mejorarlas) el conjunto de
caracteristicas del trabajo humano contemporaneo, es por ende, deseable que los
organizadores y estudiosos de los métodos del mafiana sean ergénomos, O inversamente.

LA ERGONOMIA Y LAS DISCIPLINAS RELACIONADAS

En esta seccion es pertinente preguntarse donde estd cimentada la ergonomia en ;rela‘cl‘dn
con las aparentes disciplinas afines, como la investigaciéon de operaciones, el estudio del
trabajo y el estudio de tiempos y movimientos. Cada una trata de hacér Sptima la
eficiencia del trabajador y ciertas dreas se traslapan de manera inevitable, pero existen
ciertas diferencias entre estas disciplinas. El estudio de tiempos y movimientos se reFere
primordialmente al desempefio lncrementado mediante la medicidn y la minimizacién del
tiempo que se lleva realizar varlas operaclones {movimientos). Los lineamientos
fundamentales de esta dlscipllna suglere que' a) A pesar de que normalmente hay varias
formas de llevar a cabo una tarea, un método tendra que ser superior a los demas y b) el
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método superior puede determinarse mediante la observaclon y eI anallsls del tlempo que
se requiere para llevar a cabo las partes de esa actlvldad. I :

Barnes (12963) define el estudio de tiehﬁp'o Y r;quiﬁiléntbs como:

E/ estudio sistemdtico de los 5/stemas de trabajo con el fin de: 1) diseriar el sistema y el
método preferido, normalmente aque/ que ‘sea de mds bajo costo,; Il) comprender este
sistema y este meétodo, III) determ(nar,e/ tiermpo requer/da por una persona calificada y
adecuadamente entrenar . en trabaj;‘a); a. un /;/'tmo normal para ejecutar una tarea o una
operacion especifica, y IV) ayudar & entrenar a/ trabajador en este método referido.

Los proponentes de ésta dlsclpllna argumentan que la informacién de los anadlisis de
tiempos y movimientos deberl permitlr que las actividades del operario se dispongan de
tal manera que pueda Ilevarse a cabo en “tiempos standard” y que posteriormente esta
informacién podrla utmzarse para establecer horarios de produccién, para determinar los
objetivos de’la supervlslén Y. la ef‘cac:a de la operacidn, para sefialar los estdndares de
tiempo - trabaJo, para determlnar el ndmero de maquinas que puede operar una persona,
para coordinar a lo trabaJadores a fin de que incrementen su eficiencia, para establecer

costos y para determlnar los incentivos econdmicos (Mundel 1950).

Por su alta confanza en el ritmo . de traba}o ‘como..un, cnteno princnpal y- por el uso
e able en: las metas de
a vue{to poco
orfunadamente

mpos ‘de ciertas

maproprado que Ie dan algunos?a

acciones. Por lo tanto, para muchos,,la ergonomla t|ene Ias mismas caracterlsticas, sin

embargo, la mayor dlferencia entre ambas dlsciplmas radica tanto en el uso que se da a
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los datos obtenidos, como en el hecho de que el analisis de tiempos y movimientos no es
la unica fuente de informacidn disponible para el ergénomo.

Los criterios para establecer las caracteristicas de la ergon‘oml'a‘, también implican la
precisidn del operario, su comodidad y su satisfaccidn, ademéé' de’considerar los efectos
del ambiente, como e! ruido, la iluminacidn y la temperatufa. P'or"ende, la meta del
ergénomo es considerar y llevar grado dptimo del sistema del trabajo total, mas que sdlo
manipular el eslabén humano dentro de la cadena.

ERGONOMIA DEL PUESTO DE TRABAJO

En ergonomia no cabe disociar la respuesta del operador de . la sefial que lo origina y
estudiarla aisladamente. Toda tarea se halla constituida. por:una cadena de sefiales y
respuestas sucesivas. El término mismo de “respuesta” subraya que el comportamiento
del operador es una reaccidon ante una “pregunta” formulada4 por 1a maquina a través de la
sefial, que desempefa la funcidn de antecedente.: No solo la. respuesta no puede

concebirse sin la sefial, sino que su estudio va unldo al de ésta.

En la industria, las tareas de control de calidad o de vlgilancia de un dispositivo se reducen
con frecuencia a percibir una anomalia y rnanlfes (a la maquina) que aquella se ha
percibido. A cada sefal corresponde una respu t dlstlnta En’ ergonomla no se estudla la

respuesta “pura’, separada de la senal.

La importancia de los metodos de trabajo en;los’ alleres es notable, pero consideran. los
gastos desde un punto de vusta exclusnvamente cuantltatnvd, mlentras que la ergonomia se
E "encargado de Ios ‘métodos  sélo “recurre al
a ha sido determlnada de forma estable. El

interesa por sus. aspectos Cualltatlvo
cronometrén cuando el proceso :
estudio de las tareas es una funclon de! ergonomo.
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PORQUE LA NECESIDAD DE LA ERGONOMIA EN H. SASA

En cada una de las operaciones de nuestra empresa trabajan hombres Y_mujeres en a
realizacion de tareas, cuyo objetivo primordial es el mantenimiento y creclmlento de la
empresa, a través de la fabricacidon y distribucidon de productos como so resortes, barras

y estabilizadores.

Para la obtencidn de este fin es necesaria la relaciéon hofnbfe-'rha’quina o hombres-

maquinas, de las cuales el ser humano es el elemento mas lmp rtante de este proceso, el
cual influye en forma positiva o negativa en el funcionamlento de una maquina, un
trabajo manual u operacién de caracter mental, por, Io que Ia ergonomla nos ayuda dentro
de esta relacion de trabajo, a realizar actnv:dades con menor esfuerzo fisico y métodos o

formas correctas para la realizaclon de una actlvldad :

NIVEL DE VIDA
El nivel de vida de un hombre se m e po
mismo y a su familia, lo necesario para Sustentarse y di sfrutar de la existencia.

el grado en que se puede proporcionar asi

Los alimentos, la ropa y la vivienda son 'generalmente bienes que el hombre debe
procurarse por si mismo y para disfrutarlos tiene que pagarlos con su dinero o con su
trabajo, a su vez la ergonomia al igual que la seguridad, higiene y educacidén incumben en
la obtencion de estos bienes, para lo que es importante la aplicacion de cada una de estas
a fin de mejorar las condiciones de trabajo para obtener mejores bienes y servicios con el

menor riesgo de accidente.

DISMINUCION DE TIEMPOS IMPRODUCTIVOS Y TRABAJOS SUPLEMENTARIOS

La disminucion de tiempos improductivos, asi como los trabajos suplementarios son uno
de los enfoques a los cuales, la ergonomia pone atencién debido a que tomando en
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consideracion el contenido basico de trabajo, el cual determina el tiempo total de trabajo
para llevar a cabo una operacion o producir una cantidad determinada de producto se

consideran dos aspectos.

HORA — HOMBRE: ES EL TRABAJO DE UN HOMBRE EN UNA HORA

HORA — MAQUINA: ES EL FUNCIONAMIENTO DE UNA MAQUINA O DE UNA
INSTALACION DURANTE UNA HORA

Los tiempos improductivos y los trabajos suplementarios, rompen el esquema de

ergonomia y por consiguiente afectan los rendimientos y mejoras en las dreas de trabajo,
a fin de disminuir estos aspectos la ergonomia estudia cada uno de ellos con el objeto de

encontrar las fuentes de origen y eliminarlas mas facilmente:
TRABAJOS SUPLEMENTARIOS

Los trabajos suplementarios se dividen en:

= Contenido de trabajo suplementario debido a deficiencias en el disefio o .en la

especificacion del producto.

Para poder eliminar. estos tiempos, es necesarlo corregir el mal disefio del producto, faita
de normalidad, normas de calidad "y modelos que exijan utlhzar demasiado - material

(desperdicio).

= Contenido de traba]o suplementano debldo a metodos Inef‘clentes de produccion o de

funcionamiento.

En este punto se observa la maquinaria inadecuada, los procesos mal ejecutados,

herramientas inadecuadas, mal disposicién, malos métodos de trabajo.
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Tiempos improductivos
Los tiempos improductivos se dividen en:
* Tiempos improductivos debido a deficiencias en la direccién.

Contempla aspectos como: variedad exces:va del producto, falta . de - normalizacién,
cion del trabajo, falta de materla prlma, falta

cambios de disefio inesperados, mala’ plan
de continuidad y direccién en los procesos.

* Tiempos improductivos Imputabléé al trabajadoit

Se consideran la ausencia, retrasos y ocnosldad tiempos Improductivos por desecho Yy
repeticién del mismo, falta de atencién en el trabajo, desculdos juegos Y. bromas, etc. )

DISMINUCION DE ETA's

Los eta’s son factores que no Incurren en forma directa en trabajos suple r entarios o
tiempos improductivos, pero de clerta forma son capaces de Inﬂulr en el trabajo, alterando
las condiciones fisicas de cada una de las personas que realizan una activ:dad s

Para la disminucion de este factor es necesarlo onocere. Ias Iabores de trabajo de cada
e detectar cada uno de los: factores

uno de los empleados de H. Sasa, con e
causantes de Eta’s, a través de estudlos ergonomlcos.
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DESORDENES DE TRAUMA ACUMULATIVO (CTD o ETA'S)

Los eta’s o CTD son lesiones sutiles que afectan Ios musculos, tendones y nervios de
coyunturas del cuerpo, especnalmente en las manos,” mufiecas, codos, hombros, cuello,

espalda y en las rodillas.

sfuerzo’ causado. por- hacer el mismo

Los eta’s ocurren con mas frecuencna debldo al
rzo p 'de cumularse con el

trabajo en forma repetitiva, la fatiga causada por
tiempo, hasta que el trabajador siente dolor y: tlene'dlﬂcu a es utlllz ndo Ia parte

lesionada del cuerpo.

FACTORES DE RIESGO
Hay varios factores que contribuyen a la formacién de eta’s, estos incluyen: =
MOVIEMIENTOS REPETITIVOS

El movimiento repetitivo, o sea el efectuar un trabajo que requiere que se haga el mismo

movimiento continuamente por periodos largos.
FUERZA EXCESIVA

Se origina al efectuar una labor que cause presidn y esfuerzo adicional en-una parte
especifica del cuerpo, cabe hacer mencién que este tipo de factor, no sélo se efectua en el
levantamiento de materiales; si no que puede ser originario de la aplicacién de fuerza en

alguna otra parte del cuerpo.
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POSTURA INCORRECTA

Se efectia al realizar trabajos que hacen que el cuerpo . esté. en posiciones que no son
naturales, originando tensién y esfuerzo en regiones que no estan en posiciéon normal.

Otros factores que pueden causar y desarrollar eta’s incluyen: -

- Los trabajos con herramjé ausan vibracion
- Los trabajos en un ambiente frio* e

- £l mal estado fisico del trabajador

Se ha detectado que una de las lesiones que mas comunmente se presentan por efectos
de trauma acumulativo (Eta‘s), son las lesiones en la espalda debido a movimientos

repetitivos, levantamientos incorrectos o posturas incorrectas.

4.5 RELACION CON LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

La administracion de la calidad total (ACT) es una nueva forma de hacer negocios. Es la
técnica que permite garantizar |a sobrevivencia en una competencia a nivel mundial. Y
sélo modificando las acciones del area administrativa serd posible la transformacion de la

cultura y acciones de toda una organizacion.

La ACT se define como una ﬁlosoﬂa y.como un conjunto de principios  rectores que
constituyen el fundamento de una empresa en continua me]ora. Consnste en la aplicacién
recursos'humanos tendientes a meJorar todos los procesos de

de métodos cuantltatxvos
una organizacion y a satlsfacer excesxvamente las necesldades de hoy Y del futuro. En la
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ACT convergen técnicas administrativas, herramientas técnicas, y el esfuerzo para lograr
mejoras de lo que ya se dispone, todo dentro de un marco de disciplina.

CONCEPTOS BASICOS
Para la ACT se necesita de la aplicacion de los siguientes cinco conceptos:

1.- Una gerencia comprometida y participatlya que permita ofrecer apoyo organizativo de
largo plazo que abarque todos los niveles, desde los mas altos hasta los mas. bajos.

- Un enfoque permanente en el cliente tanto interna como extefnamentg,y
.- Uso efectivo del_total de la fuerza laborél.

- Mejora contmua deyla calldad del negocno y del proceso de producc:on.

S.- Medicion del desempeno de Ios procesos

La aplicacidn de Ios conceptos anterio es constltuye una excelente forma de Ilevar un

negocio.

L.a gerencia debe partlcipar en eI programa de la calldad Se debe integrar un Consejo de
la Calidad a fin de que este proporcnone los’ medlos para dlnglr el programa. Los objetlvos
de la calidad se Integran en eI ‘pla del 'negocio Se. def‘ne un’ programa anual para. el
mejoramiento de la ‘calidad en ‘el que se convocara la participacion de todala fuerza
laboral. Los gerentes partic:paran en I}os‘equipos para la mejora de la calidad, funcionando "
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ademas como asesores de otros equipos. La ACT es una actividad permanente que
requiere de su incorporacion en la cultura de una empresa, Nno es meramente un
programa de efimera aplicacién. La ACT tiene que comunicarsele a todo el mundo.

La clave de un eficiente programa de ACT es su enfoque en el cliente. Una excelente
manera de empezar es satisfaciendo a cada uno de los clientes internos, La parficlpaelén
de los clientes internos, y por extension, de los abastecedores lnternos en los equipos del
proyecto, es un metodo excelente. Es importante escuchar “la’ voz del cllente" Y enfatlzar
revenclon de defectos. Hay que: hacer Ias cosas blen desde

en la calldad del dlseno y la
e puesto que la satlsfacclon del cllente es el

un pnncnplo y mante

y ‘es’ responsabilldad de todos. A todo el

ohedas con el mejoramiento de la calldad, a fin de
en os equipos de proyecto. Aquellos que se vean
) Vdeberan partlclpar en- su disefio ‘e Implantacién;
La rneta es producir un cambto conductual.

entienden el proces mejor que nadi

El personal que venga.a trabajar Io hara ‘no sdlo para cumplir con" sus labores, sino

teniendo en mente cémo seria posrble mejorar éstas.

Deberd desplegarse esfuerzos permanentes para mejorar. todo el neg cio Y los ‘procesos
de produccién. Entre las dreas ideales para iniciar la aphcacron de los proyectos de ‘rynejora

de la calidad estan la entrega oportuna, eficiencia en el recsbo de ped:dos asa de errores
de facturacion, satisfaccidn del cliente, disminucion de los desechos yvadmlnlstracion del
abasto. Excelentes para la resolucion de problemas resultan Ios T cursos tecnlcos tales
como el CEP, la ingenieria concurrente, la comparacion competltlva, el despllegue de la

funcion de la calidad.
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ISO 9000 y el uso de experimentos disefiados.

En cada area de funciones deberan realizarse medlclones del desempefio, como el tlempo
de preparacion, el porcentaje de no conformldad el ‘ausentismo 'y la- satlsfacc:on del
SER vusta de todos. Los datos cuantltatlvos son
' contmua mejora de la calidad L

cliente. Estas medidas deberan quedar:

anteriores - permitirdn a una organizaclon lograr con rneno

“lo que contribuird ‘a‘crear un

laboral se le puede garantizar la seguridad de su empleo
agradable en torno de trabajo. e

TOMA DE CONCIENCIA

Una companla no podra emprender su transformacion ;a e-la "ACT. Sind hasta que

La calidad vy la productividad no se excluyen una'a la otra. Las mejoras logradas en la
calidad producen directamente un aumento en la productividad y otros beneficios.

11




MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD CAPITULO 4

Evidencias recientes indican que son cada vez mas las compafias que reconocen la
importancia y necesidad de mejorar la calidad para poder sobrevivir a la competencia local
y mundial. El mejoramiento de la calidad no se limita al cumplimiento de especificaciones
por parte del producto, implica también la calidad en el disefio de éste y en el proceso. La
prevencion de problemas relacionados con producto y proceso es un objetivo mucho mas
deseable que el emprender acciones correctivas cuando el producto ya esta fabricado.

La ACT no es algo que se logra de la noche a la manana. Para ello no hay remedios
instantaneos. Toma tiempo incorporar el interés Yy tecnlca necesarla en una cultura. Hay

que olvidarse de la excesiva atencién puesta en. resultados y gananc:as de corto plazo
ahdad “al Igual que el

aboran”en" una (er‘npresa, en

para concentrarse en la planeacion y constancia a largo pl
costo y el séryviclo,» es responsabilidad de todos‘ los qu
especial, el Personal Ejecutivo en Jefe (PEJ).

* Satisfacer las nec
* Igualar o mejo‘r;é
* Mejorar constantemente la cahdad
* Incorporar practlcas comerclales Y de produccion
= Dar trato justo a Ios e‘mp‘le dos : :
* Asumir una responsabllldad cbmunxtana
*« Cumplir con objetivos fi Fnancneros.
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El viejo dicho de que el cliente'siémpre tiene la razén es.tan valido actualmente como
cuando se acufid. Puesto que el cliente es el rey, a veces hay que emplear la educacidn y

la diplomacia.

La satisfaccion del cliente consiste en cumplir o rebasar’sus expectativas..

:nte satisfecho -

" Calidad = C|
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CASO PRACTICO
cAPiTULO V CASO PRACTICO
MANUFACTURA: Barra de torsion trasera.

NO. DE PARTE: 113-511-116. CODIGO: 10412. X
PROVEEDOR: Krupp Hoesch Sasa. CLIENTE: Volks Wagen de Mexnco. 3

0. ALMACEN DE MATERIA PRIMA

Este departamento tiene la responsabilidad de resguardar Yy controlar los materlales que reciben

mediante un pedimento o pedido, verificando su procedencna Cormo re uenmlento en ‘cuanto
arriba el material, emite un: :

a) Aviso al departamento de: Aseguramiento de caliydabd para due ée'a

b) Al descargar verifica la cantidad que recibe pesandolo en 'su bascula coloca asi el ticket de
peso por atado. P S :

c) Le asignara un numero de lote de acuerdo al proveedor te ma d
numero progresivo. e .

ciales seguidas de un

Altos Hornos de México, S. A. = AHMSA
Campos Hermanos = CH. ERPES

Lote AHMSA - 01
CH -02

Ejemplo:

Este lote quedara registrado en libreta de control de almaceén’
d) Coloca una tarjeta blanca a cada atado que 'conteﬁga los siguiéntes datos:

- Procedencia: Proveedor T e P S
- Fecha de recibo. o

- No. de iote.

- Cantidad

- Calidad.

- Diametro

- Longitud.

@) Abre una tarjeta de movimiento de entradas Yy sahdas de matenales.

f) Solo entregara material a producc:on s:empre y: cuando ya tenga reporte de liberacion por
parte de aseguramiento de calidad y. el materlal tenga una tarjeta verde emitida por dicho
departamento.

1. ASEGURAMIENTO DE CAI.ID'AD :

Recibe aviso de arribo de material, este a su vez debe tener el pedido para verificar el

requerimiento al proveedor.
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En el caso de la barra de torsidn trasera es |a siguiente especificacion:

- Acero redondo calidad 5160 que sera verificado mediante el analisis qulmlco
- Tamarno de granc de 5 a 8 (Microscopio).

- Decarburacion 1% del diametro (Microscopio).

- Estructura Perhta (MiCroscopio).

- Diametro 22.5 + 1.0 mm. (Micrometro).

- Longitud 4,020 mm. (flexometro).

- Dureza 28 a 35 Hrc. (Durometro).

Parametros de Proceso:
Acabado: LAC
Condictones de uso: Liberacion por aseguramiento de calidad.

a) En caso de liberacion se emitird un reporte de aceptécién donde se entregara copia a:
Control de produccidn, produccidn y almacén.

b) Plan de reaccion.

En caso de rechazo del lote se dara aviso al proveedor.
Proceso anterior: Proveedor.

2. PELADO. (MAQUINA PELADORA)

El material que aqui se procesa es material que requiere estar libre de impurezas
superficiales, asi como deformaciones que afectan posteriormente a los procesos
siguientes como son: tratamiento térmico, donde el material puede presentar
decarburacion superficial, no obteniendo asi la dureza requerida o agrietamiento en las
plezas provocado por sus impurezas o defectos superficiales, aqui se le da el diametro
requerido que es de 21.0+0.05 mm, obteniendo asi una superficie libre de wmpurezas y
defectos posteriores.

Herramienta de evaluacion: Micrometro
Proceso antenor: Liberacion de materia prima.

3. CORTE. (MAQUINA CORTADORA SCHOLLE (MARCA))
La longitud de corte es de 660 +£1.0 mm. considerando que en el siguiente proceso se
requiere el suficiente material para llenar las cabezas, el proceso de corte se realiza

utilizando disco abrasivo a la velocidad de 2300 rpm.

Herramienta; evaluacion con flexomeétro.
Proceso anterior: Pelado.
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4. FORJADO. (MAQUINA EUMUCO).
Prensa Eumuco de 140 toneladas.
En este proceso para poder forjar se deben calentar los extremos a 860°C.

Cabe mencionar que la barra de torsion trasera lleva dos cabezas: Cabeza grande
denominada V1 vy cabeza chica denominada V2.

Ademas se identifica el lado, derechas e izquierdas.

4.1 FORJADO CABEZA GRANDE v1
Al forjar la cabeza se marcara en caliente, con una letra de golpe.

Derechas “R”, ademas un onficio al centro.
Izquierdas “L”, sin onficio.

Identificacion del proveedor

Cabeza V1 (Derecha) Cabeza V1 (Izquierda)

Longitud de forjado V1: 610 1 mm.
Checar en escantilldn.

Nota: La medicion debera tomarse en caliente.
Diametro de cabeza V1; 39.25 + 0.25 mm. (Micrémetro.)

Longitud de cabeza V1: 15.3 + 0.50 mm. (Calibrador)

Tio : et
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4.2 FORJADO CABEZA CHICA V2

En esta cabeza de igual manera se marca con una letra de golpe, tomando como base el
abecedario, donde control de calidad asignara la letra correspondiente de acuerdo a su
control de coladas a proveedores, esto por si existiera algun problema interno o externo y
poder identificar el material de inmediato.

Y
En esta cabeza, se le marca el emblema (\VQ

A

)

Longitud de forjado V2: 614 + 1mm.

Checar en escantillon

Nota: La medicion debera tomarse en caliente.

Diametro de cabeza V2: 36.05 + 0.25 mm. (Micréometro).
Longitud de cabeza V2: 21.3 # 0.50 mm. (Calibrador).

Longitud total de forjado ambas cabezas: 554 + 1 mm.
Nota: La medicion debera tomarse en caliente.

Proceso anterior: Corte

5. MAQUINAR CABEZA V1. (TORNO RoOMI).

En este proceso se determinan las especificaciones de acuerdo al plano (plano del cliente).
Devastando con una herramienta de corte el material sobrante.

Diametro 36.20 + 0.10 mm (Micrémetro).

Longitud 17.0 + 0,10 mm (Calibrador).

Ancho de bisel 3.0 + 0.05 mm.(Calibrador).

Angulo de bisel 30 © + 2 © (Transportador).

Proceso anterior: Forjado.
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6. MAQUINAR CABEZA V2: (TORNO ROMI).
Didmetro: 33.0 + 0.10 mm. (Micréometro).
Longitud: 23.0 + 0.10 mm. (Calibrador).
Ancho de Bisel: 3.0 + 0.05 mm. (Calibrador).
Angulo de Bisel: 30° + 2° (Transportador).
Longitud Total: $52 + 1 mm. (Escantilldn).

Praceso anterior: Maquinado cabeza V1.

7. BROCHAR. (PRENSA EITEL).
- Esta maquina tiene un cabezal donde se ajusta un juego de herramientas de corte, que
consta de cuatro peines.
- Unas mordazas que sujetan la barra para que ésta quede fija.
- Una bomba con depdsito de aceite de corte,
La forma de operar es la siguiente:
- Sujetar barra con mordazas.

b. Accionar bomba de aceite.
- Bajar el cabezal equipado con herramientas V1 para estnar, cabeza V1 de 44

dlentes

Proceso anterior: Maquinado cabeza V2
Cambiar herramienta para brochar, Cabeza V2 de 40 dientes.

Chequeo OK vs Gage pasa no pasa.

Proceso anterior: Brochado Vi.

8. CALENTAR PARA TEMPLAR. (HORNO). .

50"C y tiempo en ‘el horno de 8 minutos;

En este proceso al calentar el material a 900°
enfriando en aceite de temple, el materlal sufre un cambto molecular, donde el grano de
la estructura se unifica quedando el acero crnstaluzado obtemendo una'dureza de 54-60

HRC. Checar en Durométro.

Proceso anterior: Brochado

s
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9. REVENIR. (HORNO).

En este proceso se utiliza temperatura de 4000 + 50 °C Yy tlempo en el horno de 2 horas.
Como se puede observar es menos temperatura y. mas tlempo para bajar lentamente los

grados de dureza a 46-49 HRC. Checar en Durom tro.

NOTA: El templar y Revenir, es conocido como tratanﬁiento térmico.

Proceso anterior: Templar.

10. PRETORSIONAR I Y MARCAR (MAQQiNA bRoBAT).

Este proceso es de vntal Impon:ancia porque aqun se determlna la funclon de la barra de

torsion trasera.

Las barras marcadas con letra “R” son derechas, se usa selector "R”.

Numero de ciclos: 3.

La pretorsion es de -24° + 3° Angulo de asentamiento. En-el caso de las “L” son
izquierdas, se usa selector "L". : :

Numero de ciclos: 3 . L L Tl

En el momento que son pretorsionadas se marcan con un punto golpe en la cabeza

grande V1, esto indica que ya fueron pretorsnonadas

Proceso anterior: Revenido.
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11. PRETORSIONAR II Y SEGUNDA MARCA (MAQUINA PROBAT).

Este proceso se consldera como una veruﬂcacuo Ia pretorsidn y se realiza de igual
manera que el proceso ‘ant . ,aul : ngulo de asentamiento es de 0° + 2°,

como’ se’’ puede apre sent lento demuestra si. es que ya fue

pretorslonéda O no, de golpe.

Nota: Si alguna ple ) v £ cj)n',’ da'ra' el angulo de asentamiento de
240 & 3° B

Proceso aﬁterlo * Pretorsion Iy punto de"gol_pe

12 DETECCION DE GRIETAS (MAQUINA MAGNAFLUX).

Esta maquina se encuentra instalada en un cuarto oscuro equnpada con:
- Focos con luz ultravioleta. -
- Depdsito que contiene una mezcla de un litro de apelux por 50 de agua.
NOTA: El apelux es un producto quimico hecho con polvo ﬂuorescente v polvo metalico.
- Una base con mordazas de bronce. :

La forma de operar es la siguiente: . ;

a) Colocar la barra en la base, se activan las mordazas para sujetarla y al hacer contacto
ambos extremos de la barra se forma un campo magne‘ticq que magnetiz’ay la pieza. '

b) Se bana la pieza con la mezcla de apelux, si la pieza esta agrietada la mezcla penetra

en la grieta. s SR

c) Al revisar visuaimente la barra contra la luz se vera si tiene o no grieta. 8

Las piezas son checadas 100% separando las que tengan grieta y se marcan con pintura
roja, se dan de baja al termino del turno y se envian a la chatarra, las libres de grietas

continan con el proceso.
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CASD PRACTICO

Proceso anterior: Pretorsién II y 2da. marca.

13. EXCENTRIDAD. (PRENSA EITEL). - :
Esta maquina contiene un dispositivo de apoyo y un reloj indicador; la pieza es colocada
en el dispositivo,se checa con el relo_] indlcador para verlfcar que tenga Ia espechcacuon

que es de 00 + 0.05 mm, si esta fuera de especaﬂcacion se e aplncara una fuerza presion

para que sea enderezada.

Calibracion del Reloj: 0 R
Apariencia Superficial: Libre de marcas. -

Proceso Anterior: Deteccién de gijlétas'

14, GRANALLADO k(M/\QkUIl'\_IkA'S'Ci_-Vl ICK).

Este proceso consiste en granallar (bombardnar) las DIeZaS con granalla, cubriendo solo las
cabezas con tapones para que no sea afectado el estnado, proporcionando asi limpieza en
toda la superficie y eliminando asi tenslones que; rembao sobretodo en el proceso de
excentricidad donde la pieza fue tensionada al enderezar dando asi una mayor resistencia

a la fatiga.

Parametros de control:
a) Tamafo de granalla
b) Intensidad

¢) Velocidad

Proceso Anterior: Excentricidad.
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CASO PRACTICO

15. PINTURA (LINEA POLVO).

Se colocan las piezas por medio de dispositivos en la cadena que esta equipada con un

equipo de pintura en polvo.

Donde la superticie queda cubierta con la pintura en polvo por medio de pistolas de
aspersion en movimiento continuando el avance de la cadena hacia un horno con

temperatura de 250° + 30° donde sera cocida la pintura; se descargan y se depositan en

una caja metdlica.

Proceso anterior: Granallado.

16. CARDAR (MAQUINA ESMERIL).

En el proceso de pintura en polvo a pesar de ser cubiertas las cabezas penetra un poco de
pintura en polvo que al ser horneada endurece y se convierte en obstdculo para su
ensamble, por lo tanto el esmeril se acondiciona con una carda’ circular, donde se limpia

quedando libre de impurezas en dientes.

Proceso anterior: Pintura.
17. DESMAGNETIZAR Y CHECAR LONGITUD

En el proceso de liberacion de grietas, maquina magnaflux; aunqu'e cuenta la maguina con
sistema para desmagnetizar, algunas piezas ain retienen magnensmo, por o tanto, se

pasan 100% en bobina desmagnetizadora.

La longitud se checa 100% en escantillén en frio, siendo ésta de. 552 + 1 mm.

Proceso Anterior: Cardar.

TECIC
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CASO PRACTICO

18. IDENTIFICACION Y ACEITAR (DISPOSITIVO).

Las barras son identificadas con un punto amarillo en la cabeza grande VI, al 100% se
colocan en un dispositivo donde se aceitan solo las cabezas con aceite antioxidante.

Proceso Anterior: Desmagnetizar y checar longitud.

19. INSPECCION FINAL Y EMPAQUE
Area inspeccidon por muestreo.

Diametro: 21.0 # 0.05 mm (Micrémetro).
Pretorsién : Dos puntos de golpe (Visual).
Estriado: V1-v2 (Gage).

Pintura: libre de defectos (Visual).
Identificacion punto amarillo (Visual).
Empaque segun norma del cliente.

Proceso anterior: Identificacion.

TESIS CON__
FALLA DB ORIGEN
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CASN PRACTICO

DIAGRAMA DE FLUJO PARA LA PRODUCCION DE
BARRA TORSION TRASERA V.W. (ACTUAL)
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DIAGRAMA DE FLUJO PARA LA PRODUCCION
DE BARRA DE TORSION TRASERA V.W. (PROPUESTO)
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RESUMEN DEL METODO ACTUAL, AL METODO PROPUESTO

Actualmente el materval es mampulado formando lotes de 300 pzas. que son depositados
en Racks y estos son trasladados a través de montacargas al siguiente proceso.’

Examinando en detalle el diagrama de flujo actual podemos observar que colocando las
maquinas y demas equipos de la manera que permita al material avanzar con mayor
facilidad, al costo mas bajo y con el minimo de manipulacién desde que se recibe la
materia prima hasta que se despacha el producto terminado.

Por lo tanto se propone el reacomodo de las maquinas que procesan la barra de torsién
trasera V. W. del cual trata nuestro estudio y estas son las siguientes maquinas segun

diagrama de flujo propuesto.

i MAQUINA ' NO. OPERACION ] PROCESO
TORNO ROMI i 3 MAQUINAR V2
PRENSA ITEL 7 BROCHAR VI
PRENSA ITEL 70 777 BROCHAR V2

HORNO CONTINUO ’ 8 : TEMPLAR
HORNO MUFLA 9 B REVENIR
MAQUINA PROBAT o PRETORSIONAR
T MAQUINA PROBAT 11 VERIFICAR PRETORSION
TMAGNAFLUX 12 DETECCION DE GRIETA
PRENSA EITEL i3 EXCENTRICIDAD
MAQUINA SCHLICK 14 GRANALLADO ~
PINTURA 15 LINEA POLVO o
ESMERIL 16 CARDAR
BOBINA Y ESCANTILLON 17 DESMAGNETIZAR Y CHECAR
(MANUAL) LONGITUD
MANUAL ! 18 IDENTIFICAR Y ACEITAR
TNSP. FINAL Y EMPAQUE

MANUAL 19
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El diagrama propuesto es para usar un método de produccidon en serie ya que el volumen

de produccion es apropiado para este método.

Con el método actual mampulado por lotes de 300 piezas que ocasionan demoras ya que
es pasado al sngmente proceso hasta completar la cantidad del lote.

MéTobo PROPUESTO

Colocar Tofno Rbml (0#-,6) cerca del otro torno (OP-5). -

Operacidn cinco maquinar VI esta se desliza por medio de una rampa hacia la operacion

seis maquinar V2 asi mismo en los procesos subsecuentes.

VENTAJAS

Eliminar en un 90% el uso de montacargas colocando rampas en cada operacion.
2.~ Nivelar estandares de produccion (op-5 y op-6) equipar con pistolas neumaticas para
reducir tiempo al apretar mordazas del cabezal en lugar de hacerto manualmente.

3.- Eliminar tiempos muertos por falta de material o tortugismo de algunos de algunos

operarios.
4.- Disminuir el riesgo de material agrietado después de templar metiendo de inmediato a

revenir (op. 8 y op. 9).
-~ Entregar el producto justo a tiempo en cantidad y calidad.

6.- Reducir el costo de inventario de material en proceso.

a).- El departamento de control y planeacidn de la produccidn programara esta linea de

trabajo cumpliendo asi con el objetivo requerido.

b).- Los operarios utilizados en esta linea de produccion en serie se incorporaran a otras
lineas de trabajo segiin sea necesario.
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CONCLUSIONES.

Como se ha observado en el presente trabajo, el estudio de la productividad, nos lleva a
mejores planes de trabajo y organizacno‘n administrando en una forma mas eficiente los
recursos naturales, mano de obra, maquinas y herramientas e mstalacnones, que son de
vital importancia para la produccion de bienes y servicios. i i

Comprobando asi, que si se lleva a cabo con una mayor seriedad este concepto, nos lleva
a un mejor bienestar tanto individual como colectivo.
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