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INTRODUCCIÓN 

IN T.R o D.U e e I ó N 

El esfuerzo de una nación por mejorar,su ·productlvidád débe comenzar con las unidades 

económicas básicas, a saber; la: ~r7~nl~~.cl~ne~·~é ~~n,~factura ·y sé;:viclo. 

Para mejorar. la . productividad' e~ el v~rdadE!rá·s~ntldo de 1a"p03labra, deben conocerse 
cuatro etapas formále~: Med(c16~; evá1Ja:~,¿·~y ?i~~é~~ló~·v Meioramie,.;to. 

Estas cuatro .etapas~d~~~l~U)I~§.;~~ ;~oc~~o continúo .di_pr~~~~i~ld~d (el.· ciclo de la 

productlvldad):_.Una'~ye~~h~~fdc;~_~l:~l.~e(de'p~odu~i~ldad.de_lÍ~·á··.?id~,iii~~~IÓn e~_el período 
actual (por ejempló,:• el; mes/~ trllTl.éstre o1 añ~ actu'31), · ~ebe Fºmpararse ,con el nivel 
establecida cmT1º ~et; é~ ·~; pe~ÍácÍ~ anté~ior. con. basé en,esta evC:-iJá~1Ó·h: ·se debe b1anear 
un nuevo nivel de iJ~6ciú.ctfJ1ci~'d:~~,:,'.;o .:rietá e'ri el péríod6 ~i9_úÍe~té: { ,,,, :-;• " 

:_·-~-~-~;~-3:... -.:·~'"-:~.'-·~;?o:--:.o; ,,.';~:~: '"' . -:,, 
Por último, segú,.;·1~nat~r~~éz.ay"éi• ,.;lvel d~ la -~eta·ci~ pr~~P<:tit1~~~ i:f~é ~~;ll1á,.;éó;debe 
llevarse a cabo ún rT1ejcfrafl"liE!nto E!~ él peritido que' ~igue/Par'3' dét~rnÍinar si de hecho se 
alcanzó el nivel pl~~é';.ci.;rs~d~be ;.:;;edi~la p~o'ciú'ct:1~1cÍad cie·~Jé,J~·;;;~'~í·~,~~ie~t~ periodo. 

El proceso cíclico ;L;r~::·sé ~~J1t~;~1~ritr:s·1~';tir~::,~~:lón°S~~;~:;~·y2a·~~:nte su nivel 

de productividad y su tásá de éf~~1rr:.ie-nto~ t " · • :>" 
''.~·: -: ,.<· < -- • • • ." • !·<._ :->=<: '.:·:· .... ::.e"··:'.· .. · - : 

El objetivo principal de este t~rl"la ;.;;·;,;,· de mantene~ y mejorar la ·j:Íroductlvidad. Así mismo 

mantener ese espíritu de traba]c:Í"ei,:;'cada una' de las pér5orias'"qué'trabajan en cualquier 
empresa ya sea pubilca""a··i:friVadá~ ·d~ ;,,anufactura.y/o seiv1ci6.\va.·que' con el esfuerzo de 

cada persona se podrá mejÓ~cir tanto !ndlvldual ~orno c~lécti~am;.;~te; y así, mantendremos 
nuestro empleo, además 't~ab~jando con honestidad y dando el máximo esfuerzo en 
alcanzar el objetivo principal el cual ·es el mejoramiento de la productividad. En México se 
esta mejorando la calidad de producción en cualquier área de trabajo, para lograr una mejor 
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condición de vida y una mejor armonía en la sociedad, por consiguiente crecemos como 

personas, como sociedad y así colaboramos para el desarrollo de nuestro país. 

Como objetivo particular en el capitulo 1 hablamos de la Importancia de conocer 

antecedentes de la productividad. Así mismo, como de algunas definiciones para 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 así, procurar una mejor productividad ya 

sea parcial o total. En el capitulo 3 se detalla la importancia que tiene la ad~ÍniStraclón de 

la productividad ya qué la administración es fundamental para obtener mejores ·resultados 

en nuestras actividades; En el capitulo 4 se menciona la medición· de la productividad, ya 

que todos·· nuestros esfuerzos se reflejaran en la satisfacción de nuestros C:ompañeros de 

trabajo y así, tendremos beneficios tanto individual como colectivamente yá que la 

medición de la productividad incorpora a muchos factores para la mejor obtención :·de la 

productividad, dos factores importantes son la ergonomía y control de calidad. Fueron 

tomadas como referencia para una mayor obtención de la productividad. En el ·capitulo s· se 

pone en practica los temas antes mencionados para la fabricación de la barra de· torsión 

trasera de los vehículos automotores de la compañia Volks Wagen de México. 

Justificación del tema. El nivel y la .tasa del crecimiento de la productividad de cualquier país 

tiene mucho que ver con su nivel o calidad de v.ida,. tasa de Inflación, tasa de dese.mpleo y 

con todos aquellos Indicadores económicos que:proporclonan una semblanza del grado de 

bienestar social y económico. · En •.•. Íá. · actualid~d' la productividad y la calidad son 

consideraciones de interés nacional, l:anto·parí{los ·países desarrollados, como para los que 

estan en desarrollo. Sin embargo/ I¿;~ ~sfJ~;.;Ó~ p¿r mejorar los niveles y la tasa de 

crecimiento de la productividad nacÍonar tienen que :empezar en sus unidades económicas 

basicas, sean éstas las empresas Industriales, comerciales o de servicio. Todo esto es 

posible con la mejora continua. 

~----------··--------~ 

rr.~ '.-_ ·~ ."~: .--.: ;_) ~· ~ 

FPJ.LA DE ORIGEN 



DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

C A P Í T U L O 1 DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BÁSICOS 

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 algún contexto u otro (en revistas sobre comercio, periódicos, boletines 

administrativos, informes de accionistas, discursos políticos, noticieros de televisión, 

anuncios de consultores, conferencias, etc.) 

De hecho, con frecuencia, pareciera que el término "productividad" se usa pa_ra promover 

un producto o servicio. Todo esto no esta mal, pero parece existir una gran confusión y 

vaguedad sobre su significado. 

En el sentido forITial/tal vez, la primera vez que se mencionó la palabra "productividad" fue 

en un artículo de'Q.uesnay en el año de 1766. Más de un siglo después de_ 1883, Llttre1 

definió la productividad co~o la "facultad de producir" es decir, el deseo de producir. Sin 

embargo, no fue sino hasta principios del siglo veinte que el término adquirió un significado 

más preciso comó una relación entre lo producido y los medios empleados para hacerlo. 

En 1950, la Organización para la Cooperación Económica Europea (OCEE) ofreció una 

definición más formal de productividad: 

"Productividad es el cociente que se obtiene al dividir la producción por uno de 

los factores de producción. De esta forma es posible hablar de la productividad 

del capital, de la inversión o de la materia prima, según si lo que se produjo se 

' L.1ruu"'~c Et~ molog1cal Dic11onary. EJ1cion l 9..J6- l "14Q. 

3 



DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

toma en cuenta respecto al capital, a la inversión o a la cantidad de materia 

prima, et:c." 

1.2. MAL EMPLEO DEL TERMINO 

El termino "productividad" con frecuencia se confunde con el termino "producción". Muchas 

personas piensan que a mayor producción, más productividad. Esto no es necesariamente 

cierto, habrá de aclarar el significado de cada palabra: 

Producción: Se refiere a la actividad de producir bienes y/o servicios: 

Productividad: Se refiere a la utilización eficiente de los. recúrsos (Insumos) al producir 

bienes y/o servicios (productos). . ' -·· ., 
- - --· .. -: . . ·'·-· -

Si se observa en términos cuantitativos. La produccló'nes .la ca~~ic:lad·.:~e pmductos que se 

produjeron, mientras que la productividad es la razón enti:e la cantidad producida y los 

insumos utilizados. 

Ejemplo l. l. 

Supónganse que una compañía manufacturera de calculadora~· electrónicas produce 10,000 

calculadoras empleando 50 personas que trabajan 8 horas diarias durante 25 días. 

En este caso: Producción = 

Productividad (del trabajo)= 

10,000 calculadoras, 

10 000 calculadoras 
50x8x25horas - hombre2 

: En esta tesis. el termino ··horas-hombre: .. se usa como sinónimo de ··horas-personas"'. 

4 
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DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

Productividad (del trabajo) = 1 calculadora /hora-hombre 

Supónganse que esta compañía aumenta su producción a 12,000 calculadoras contratando 

10 trabajadores más, 8 horas diarias durante 25 días. En consecuencia: 

Producción = 

Producción (del trabajo) = 
12, 000 calculadoras 

12,000 calculadoras 
60x8x25 horas - hombre 

Productividad (del .trabajo) ,;, 1 calculadora/hora-hombre 

Esta claro que .la ~iod~cclón de calculadoras aumentó 20º/~ (de'l0,000 a 12,000), pero la 

productividad del trabajo no aumento nada • 
.. :.,'.J·.o .• ·.·. 

Es fácil de~ost~ar!·cd;:; cálclilos similares, que puede ~~bi~"~a~os ~~remo~ en los que la 

productividad de. la. mano de obra dlsmlnuyé' aúri: cuando' la· producción 'a'úinente; o en los 
: ,_. .- .J"_ 

que la productividad de la mano de obra aumenta junto con la producción. 

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

significa un aumento en la productividad. 

1.3 DEFINICIONES BÁSICAS DE PRODUCTIVIDAD 

La definición del término productividad varía ligeramente según si quien la da es un 

economista, un contador, un administrador, un político, un líder sindical o un Ingeniero 

industrial. Sin embargo, parece que surgen tres tipos básicos de productividad. 

5 



DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

1.3.1. PRODUCTIVIDAD PARCIAL 

La "productividad parcial" es la razón entre la cantidad producida y un sólo tipo de Insumo. 

Por ejemplo: la productividad de trabajo (el cociente de producción entre la mano de obra) 

es una medida de productividad del capital ( el cociente de la producción entre el Insumo de 

capital) y la productividad de los materiales (el cociente de la producción entre el Insumo 

de materias primas) son ejemplos de productividades parciales. 

1.3.2 PRODUCTIVIDAD DE FACTOR TOTAL 

La "productividad de factor total" es Ja razón de la producción neta con Ja suma asociada 

con Jos (factores de insumos de mano de obra y capital). Por "producción neta" se 

entiende producción total menos servicios y bienes intermedios comparados. Nótese que el 

denominador de este cociente se compone sólo de los factores de capital y trabajo. 

1.3.3 PRODUCTIVIDAD TOTAL 

La productividad tot'31 es Ja razón entre la producción total y la suma de tod.os los factores 

de insumo. Así la medida de productividad total refleja el. lmpacto.·conjunto. de .todos los 

insumos al fabricar los productos. 

En todas las definiciones anteriores, tanto la producción como' los Insumos se expresan en 

términos "reales o físicos", convirtiéndolos en pesos''2;J'nstantes'c:Í~ ún''p~ríodo de ~~ferencla 
(con frecuencia llamado "periodo base"). · 

Esta reducción 'a . periodo bas~ se ~btl~ne divltllend~ los valores de la producción y los 

insumos por índlc~s de Inflación o deflación, según 'que los precios de los productos y Jos 

insumos hayan aumentado o disminuido, respectivamente. ------------, 
1 ,.,.-. - . :,-, 1 

¡_r pJ.,~~ .. ::_ '. ____ _'.? ?:·:~2'~!J 6 



DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

Ejemplo 1.2 : Considérese que la compañía ABC. Enseguida se dan los datos sobre los 

productos que se fabricaron y los Insumos que se consumieron para un periodo especifico. 

Producción 

Insumo humano 

Insumo de materiales = 

Insumo de capital 

Insumo de energía 

Insumo otros gastos 

$1,000 

$300 

$200 

$300 

$100 

$SO 

. . - . -

Se supone que estos ~alén'~s están dados en pesos constantes respecto al período base. 

Los valores de produ'cii~idacl parcl~I, de factor total y total se calculan como siguen: 

Productividades PárcÍaies: ':' 

Productividad ·lit.imaríá ··.;;: . 

Productividad de materiales = 

.·.:.·-..,-,._·-,' 
Productividad de capital.= 

Productividad de energía.= 

Productividad de c:Ítros gastos = 
Productividad de factor total = 

Productividad de factor total = 

Producción 
Insumo humano 

Producción 
Insumos mater1a1es 

Producción 
Insumo de capital 

Producción 

1000 = 3.33 $ . 
~ 

= 1000 .. '= S.00$ 
~ 

.;,~3.33$ 
300 

Insumo de energía 

Producción =1000 = 20.00$ 
Insumo de otros gastos SoO 

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

7 
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DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

Supóngase que la compañía compra todos sus materiales y servicios, incluyendo la energía, 

maquinaria y equipo (en renta), y otros servicios como comercialización, publicidad, 

procesamiento de información, consultoría, etc. 

Producción neta= 1000-(200+300+100+50)=1000-650 = $350 

Productividad de factor total = 

Productividad total = 

Productividad total = 

Producción total 

350 ' . = 0.583$ 
300+300 

L053$ 

Obsérvese que al hacer referencl.a a pr()6úctivldad parcial, se está Implicando más de un tipo 

de productividad parcial. Es evidente q~e_ l_a_ pr~ductivldad del tr~bajo, una de las medidas 

utilizadas con más frecuencia, es uria medl_da _de productividad parcial .ya que relaciona la 

producción únicamente con la mano de obra. 

"Una mejoría en la producción no significa necesariamente una mejoría en la productividad". 

En esencia la producción ·es el resultado generado en tanto que la productividad es la 

proporción resultante de dividir el monto de lo producido entre el costo de los Insumos 

necesarios para producir. (fig 1.1) 

8 
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DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BA.SICOS 

PRODUCCIÓN 

PRODUCTIVIDAD 

CAPÍTULO 1 

Fig. 1.1 La producción no 
necesariamente Implica productividad. 

Producción: Se le relaciona con la actividad de producir bienes y servicios. 

Productividad: Se le relaciona con la efectividad y . eficiencia con los cuales se 
producen esos bienes y servicios. 

Supongamos que el día de ayer un banco procesó 1,000 cheques, en 20 horas de trabajo, y 

hoy procesó 1,200 cheques, en 24 .horas.· La proc:luctlvldad del trabajo de esta operación 

permanece sin cambio, debido a que .los i,ooo cheques divididos entre 20 horas de trabajo 

dan so cheques por hora el día de ayer, y los 1,200 cheques de hoy entre 24 horas dan 

también SO cheques por hora labórable; Así entonces, una mejoría en la producción, no 

necesariamente genera una mejoría en la productividad; pero lo Increíble del caso es que 

entre un 80 y un 85º/o de las empresas no entienden esta aseveración. 

"Una mejoría en la eficiencia, no garantiza una mejoría en la productividad". Se piensa que 

si se mejora la eficiencia , la productividad aumenta, pero no es así. La eficiencia es una 

condición necesaria pero no suficiente para alcanzar mayor productividad. De hecho, tanto 

Ja efectividad como la eficiencia son necesarias para ser productivo. 
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La eficiencia es la proporción de los resultados generados en relación con los estándares 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 90º/o. Se puede ser 

muy eficiente sin ser productivo. 

EFICIENCIA 

PROQUCYIVIDAD 

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

Eficiencia = Resultado actual 
Resultado estándar 

Productividad = 
Por ejemplo: Producción actual = 80 unidades. 

Producción estándar = 100 ,~nldades. 

Eficiencia = 80 
100 

Productividad = 

80%," 

80 unidades 
Insumos consumidos 

10 
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DEFINIC:IÓN Y CONCEPTOS BASJCOS CAPÍTULO 1 

Dicho de otra forma , para ser productivo hay que ser a la vez efectivo y eficiente, en ese 

orden (fig. 1.3). 

PRODUCTIVIDAD 

AMBOS 

EFECTIVIDAD 
y 

EFICIENCIA 

Fig. 1.3 La productividad requiere tanto efectividad como eficiencia. 

1.3.4. LOS PROBLEMAS DE LA "PERSPECTIVA PARCIAL ACERCA DE 

LA PRODUCTIVIDAD" 

Tal y como se indicó, la producción parcial es la proporción de resultados a un tipo de 

insumo. La productividad de la mano de obra en términos de resultados por hora - hombre 

es la forma de medición más utilizada en esta categoría. De hecho, la administración 

científica de Frederick W. Taylor popularizó esta forma de medición al principio de la década 

de 1900. Los especialistas en estudio del trabajo, los Ingenieros de métodos .Y los 

ingenieros industriales continúan destacando esta medida de resultadas· por hora - hombre 

como parte de sus esfuerzos para llegar a determinar estándares· dE;! :.tlern.po/: prepá.rar 

informes de eficiencia y planear sus necesidades de mano de obrá y. sus costos unitarios por 

este concepto. Se pueden presentar diversos problemas derivados de este interés exclusivo 

en la productividad parcial y en particular por la medida parcial de productividad de la mano 

de obra, según veremos a continuación. 

11 i1f'"\"i"T 
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DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

Ignorar el impacto de otros recursos 

En la medición de la productividad de la mano de obra, sólo se considera el Insumo de 

mano de obra, por lo general en términos de horas - hombre. Sin embargo, la producción 

resultante no sólo se debe a la contribución de la mano de obra, sino también a la 

participación de otros Insumos, como maquinaria, materiales, capital de trabajo, energía, 

etc. Al ignorar todos estos Insumos o recursos de producción para tratar de definir el 

concepto de productividad de la mano de obra, una empresa nada más "mira los árboles y 

no el bosque". 

En la actualidad, muchas compañías continúan enfrentando problemas de competitividad en 

sus precios de venta por este enfoque parcial acerca de la medición de la productividad de 

la mano de.obra .. En _ocasiones el nivel de la productividad de la mano de obra mejora en 

forma continua pero el costo unitario total sigue subiendo.·: Entre los rápidos cambios que 

se experimentan' hÓy día en el entorno tecnológico, '1a maq~inarla nueva que incorpora la 

más avanzada tecnología, puede dramáticamente Incrementar la productividad de la mano 

de obra, pero la productividad de capital fijo puede ·disminuir · par· un Incremento 

proporcional en los gastos por depreciación de los nuevos equipos y maquinaria y por lo 

general los costos unitarios totales tienden a subir a corto plazo. 

La mano de obra : ¿Ganadora o perdedora? 

Según 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 producción controlados por los sindicatos, en donde las 

negociaciones colectivas de acuerdos de trabajo se basan principalmente en ganancias por 

la productividad de la mano de obra, la membresía de esos sindicatos "ha resultado 

ganadora", pero si otros recursos no se usan en forma productiva, la compañía traslada_los . 
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DEFINICIÓN Y CONCEPTOS BASICOS CAPÍTULO 1 

costos adicionales a sus consumidores. De manera inversa, sin ganancias por la 

productividad de la mano de obra, los Incrementos salárlales quizá sean modestos, si es que 

llegan a existir, y la membresía del sindicato "resulta perdedora". En realidad, la primera 

situación puede compararse o equivalen a otorgar un crédito cuando no existen las 

condiciones para hacerlo, y la última puede deberse a que la empresa optó 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 márgenes de utilidad son reducidos y un pequeño Incremento en los 

costos unitarios totales puede significar una pérdida sustancial en la participación 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 vínculo pobre con la calidad 

Uno de los más grandes retos que enfrenta "el especialista en productividad", es erradicar la 

percepción errónea de que mejorar los índices de productividad, significa sacrificar la 

calidad. Esto se debe a la dificultad de vincular la productividad de la mano de obra con la 

calidad. La medición de la productividad de la mano de obra, no ofrece un panorama 

sistemático de las variables. La calidad y la productividad total están ligadas y su 

interdependencia puede racionalizarse con mas rapidez desde la perspectiva de la 

productividad total, lo cual es muy difícil de lograr si sólo se utiliza el concepto de la 

productividad de la mano de obra. 

1.3.S. LA PROPUESTA DE UN ENFOQUE ESPECÍFICO PARA LA TOMA 
DE DECISIONES GERENCIALES 

Al considerar la función crítica de la gerencia en el mejoramiento de la productividad, es 

necesario contar con un estilo de administración que, en muy buena medida, considere a la 

productividad como su objetivo principal. Se sugiere un enfoque formal hacia 1~ 
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administración de la productividad como complemento alternativo de los métodos más 

populares par la toma de decisiones gerenciales. 

La administración total de la productividad es un singular co.ncepto proactlvo, pragmático, 

innovador y, de hecho, una filosofía de administración y un i:iroceso .s.lstemático basado en 

al Integración de la ingeniería industrial con las ciencias .. del cómportamlento humano. 

Debido a su naturaleza sistemática, la administración· tC>i:a1'de la productividad· es total, 

conceptual y analíticamente subraya la relación explícit~ 'éntr;,, la c~lld~d ; la productividad 

total, donde calidad y productividad se consideran: como. IÓs. rieles de la· misma vía, ya que 

son Inseparables a nivel conceptual y cuantitativo'.· El concepto es genérico, con lo cual se 

puede adaptar con facilidad a casi cualq~ler:l:iPo.·de o.rganlzaclón o empresa, según se ha 

demostrado durante los últimos 17 años·en muchos países. 

Una de las ventajas prácticas 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.3 •
4 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 RELACIÓN ENTRE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL Y LOS 
OTROS OB.JETIVOS GERENCIALES 

La figura 1.4 muestra cómo alcanzar los objetivos tradicionales de la administración 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 producción y aumenta la 

participación en el mercado y las utilidades. Una participación mayor en el mercado se 

traduce en un volumen más alto de ventas, lo cual a su vez conduce a operaciones de nivel 

-~ ...;umanth. D. J. ··J>ro<luctivity l\1anag.cmcnC pp 37-t:?. 
. -- --- -- ----\ 
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multinacional. A medida de que aumentan los márgenes de utilidad hay más dinero para 

investigación y desarrollo, lo cual ayuda a mejorar los sistemas y procedimientos de 

producción, así como a desarrollar nuevas tecnologías y productos. 

La creación e introducción de nuevos productos ayuda a diversificar la empresa. Más aún; 

un margen más alto de utilidades conduce a una estabilidad financiera mayor y aun mayor 

bienestar de los empleados, cuyos puestos no sólo se vuelven .·más.·'estables, sino que 

generan mayores sueldos y salarios. .··'"'' ~·:::> :,::,·· D ~ 
. ~"::~::. "\~·:···, ~-.. :·:>·-·_, . 

La mejor utilización y conservación de los recursos d"' prodÚc~rÓ~ e: ~a; ~ólo ~no de los 

resultados de la mejoría en la productividad total v:e~tó¡ ~un~d;:, ~tr;;~yor:'t.1e;;,~star de los 

empleados, ayudará a una empresa a enfrentaf;S~ ·-reS'POn~~b1úd.~d ··5g-~f-a1> ·"··<\~,: 
'/.:,·"/,•' .. ·(:"·: -r~:2 

La gerencia debe considerar el mejor a u me.rito 'de la . pr6ciUCt:1->1daci. como uno de los 

objetivos principales, ya que al lograr este obj.etl~Clse;aica~;aa\Jta'rr,átiC:á;;.;inte:er.resto de 

los objetivos organizacionales. La productividad to~al 'd~b~ ser u~-,~~"¿.,'.,t~_,de~i~t~rés para 

todos los que elaboran en la empresa, se~ cual se'3 su rilver; . :..:~;.;:,~;:;~;.;d~_és más ,fácil 

decirlo que lograrlo, es de suma Importancia que I~ gE!rencÍá c~eiv;so!;te_nga u&ci a.tmósfera 

en que la preocupación por alcanzar una productividad fotal sea tan.natural ~éomo respirar. 
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T
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FIG. 1.4 la relación que existe entre la productividad total y otros objetivos organlzacionales. 
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FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTULO 2 

CA P Í TU LO 11 FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD 

2.1 PRODUCTIVIDAD CONTRA INFLACIÓN 

Es cierto que el aumento en la tasa de inflación en una economía deben explicarse por 

medio del efecto conjunto de varios factores, pero los economistas están de acuerdo en que 

la falta de crecimiento en la productividad contribuye a ese aumento. Como es de 

esperarse, esto se debe a que la Inflación 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, aún cuando signifique aumentar el precio 

de venta para mantener los márgenes de utilidades. 

2.2. PRODUCTIVIDAD CONTRA NIVEL DE VIDA Y EMPLEO 

Los países 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 más difíciles de 

adquirir. 

El nivel de empleo y la productividad del trabajo tienen una relación que con frecuencia se 

entiende e interpreta en forma errónea. De alguna manera, aún hay en día, después de 

varias décadas de práctica de la Ingeniería Industrial, existe el concepto equivocado de que 

las mejoras en la productividad llevan al despido de trabajadores. Las compañías bien 
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FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD CAP:IÍTUL02 

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 

situación. 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 diversificación de 

los mismos como resultado de mejoras en la productividad. 

Muchos empleados y líderes sindicales comienzan a entender. la importancia del crecimiento 

de la productividad. Más organizaciones deberían hacer hincapié en q.Úe I~ pro.c:Íúctlvlda·d no 

debe ser un aspecto negativo para los empleados dado que conduce. a'· I~ s_egurid.ad del 

trabajo. 

Esta sección puede resumirse señalando que una mayor productividad se acompaña de un 

nivel de vida más 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 desempleo, 

la pobreza y el hambre. 

2.3 PRODUCTIVIDAD CONTRA PODER POLÍTICO 

Cuando un país es económicamente fuerte (y la fuerza económica proviene en la fuerza de 

productividad), tiene mejores oportunidades de alcanzar un mayor poder político. Cuando 

un país no es lo suficientemente productivo para proporcionar sus productos. y servicios 

básicos, tiene que depender de otros paises. 

Sí el juego de la productividad· se jugara constantemente bien ,en 'cada país del mundo, 

habría muchos meno~ problemas de lnflaclón:har:nbre, explotación y desempleo. 
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2.4 PRODUCTIVIDAD CONTRA PODER ECONÓMICO 

Además de otros factores, el poder económico de una nación depende del nivel y tasa de 

crecimiento de su producción del trabajo. 

2.5 FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD 

Las causas del problema de productividad en el mundo han sido estudiadas en su mayoría 

por las economistas. Como ésta es un área de investigación relativamente nueva, no se 

dispone todavía de un cuerpo consistente y exacto de información. El tema es complejo, y 

lo que han encontrado los expertos varia, debido a las diferencias en Jos períodos 

estudiados, hipótesis incluidas en los modelos, así 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 más frecuencia. 

• Inversión: Parece existir una fuerte correlación entre la inversión:(co.m.o porcentaje 

del producto nacional bruto) y el mejoramiento de la tasa de produ.ctlvldad. 

• Razón: Capital/ Trabajo. 

• Utilización de la Capacidad: La utilización de · la "capacidad (es decir, el 

porcentaje de tiempo que las plantas están en operación) y·· la productividad del 

trabajo están ligadas. 

• Reglamentos del Gobierno: La reglamentación ·excesiva¡ causa retrasos e 

incertidumbre, haciendo más difícil satisfacer Jos criterios ordinarios.de inversión. Ya 

en malas condiciones cuando existe inflación. 
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• La vida de la planta y el equipo. 

• Costos de Energía. 

• Mezcla de la Fuerza de Trabajo: Debido al fuerte cambio de la Industria 

manufacturera pesada a industrias de servicio de conocimiento Intensivo. Creció 

mucho el número de mujeres y de personas dedicadas a actividades _de oficina que 

se emplearán. Mientras tanto, la capacitación orientada a mayores habilidades no se 

desarrolló al mismo paso. Esto pudo haber tenido alguna. relación, no. Importa que 

tan pequeño haya sido su Impacto sobre las cifras de producciÓn por hora. 

• Ética de Trabajo: La gente por lo regular trabaja meí)OS hora que las que le pagan. 

• Los trabajadores temen perder su Empleo: Siempre que se instalan técnicas 

para el mejoramiento de la productividad en una organización, existe una tremenda 

resistencia. Como los trabajadores de muchas organizaciones no comparten las 

ganancias de la productividad, siempre tendrán preocupaciones naturales sobre los 

motivos de los administrativos. 

• Influencia SindÍ~a·1;' lHan sido responsables los sindicatos de la disminución en la 

productividad?. Aún cuando sería necesaria más evidencia científica para contestar a 

esta pregunta·, una. r;:Ú:iestra de ejecutivos de 782 empresas tomada por Wall Street 

Journal rev~lc:?.'1a'•, 1'nfluencla negativa de los sindicatos sobre varios factores, 

incluyendo l~'prod~ctividad. 1 

1 Publicado en florida Labor Update. vol. 11. No. t. Enero 1981. 

20 



FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTUL02 

• Administ:ración: El papel de la administración en la disminución de la productividad 

puede haber sido uno de los factores más importantes , pero se necesita más 

investigación para establecerlo como un hecho. 
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ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTULO 3 

C A P Í T U L O 111 ADMINISTRACIÓN 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 país; mejor dicho, ha acaecido la tasa de 

crecimiento de la productividad del trabajo (producción por hora-empleado) en muchas 

economías Industriales desarrolladas del mundo, incluyendo Estados Unidos, Japón, 

Alemania, El Reino, Unl~o y Canadá. 

SI los países tienen que mejorar sus niveles de productividad nacional y sus· tasas. de 

crecimiento, la lucha debe comenzar en el ámbito de la em¡:fresa,0 ·Pará q~é'l:~nga éxito y 

sea efectiva, esa lucha debe ser formal. Un programa formal :de· productlvldád en una 

empresa debe esta basado en el concepto de lo qu~ · se denoml~~ ' ~I . ciclo . 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. pue.dé estar_ en una de 

las cuatro fases o etapas: Medición de la productividad,. evaluación de la productividad, 

planeación de la productividad y mejoramiento de la productividad. 

Se abreviarán estas 4 etapas como MEPI, en, doncje _M, _E;: P,:I significan respectivamente, 

Medición, Evaluación, Planeaclón y Mejoramiento:·' 

Una empresa que por primera vez Inicia una· forma de productividad puede comenzar por 

medir la productividad. 
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ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTULO 3 

Una vez que se han medido los niveles productivos, tienen que evaluarse o compararse 

con los valores planeados. 

Con base en esta evaluación, 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 tendrían que. llevarse a cabo el siguiente 
período, se debe medir la productividad de nuevo. · · 

Así, continua el ciclo durante el . tiempo que opere el programa de productividad en la 

empresa. 

El concepto del ciclo de productividad nos muestra que el mejoramiento de la misma debe 

estar presidido por la medición, la evaluación, planf'.aclón y mejoramiento. Las 'cuatro 

etapas son importantes; no sólo una de ellas. 

naturaleza de "proceso" de la productividad. 

Además, este ciclo pone de manifiesto la 

Un programa .de productividad no es un 

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

marcha. 

Me1oram1ento de 
la product1v1dad. 

MediciOn de la productividad 

Evaluación de la 
productividad. 

\~ 
~ PlaneacoOn de la productovidad 
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Analizando el desarrollo de la productividad, podemos encontrar 2 caminos para 

mejorarla: 

1.- POR EL TECNOLÓGICO. Es decir, con la aplicación .de los avances científicos y 

tecnológicos, traducidos en nuevas máquinas, más .. rápidas, más eficientes, más 

automáticas, etc. o en nuevos materiales, mejores herramientas, etc. que sin lugar a 

dudas ha sido determinante para lograr Importantes avances en la productividad. 

2.- POR EL HUMANO. Este parece ser el más Importante para lograr los planes y 

objetivos de las empresas y por consecuencia el desarrollo del país,. y es .que cualquier 

empresa que se establece planea su operación en base al equipo y maquÍriarí~ _disponible 

en el mercado, considerando que será operado a la eficiencia de .. dls~ñ·C:Í._y. todÓ~. los 

cálculos económicos y financieros se hace con estos considerando~; Y ... c~andÓ. Íle~'a a 

contemplarse una eficiencia menor, entonces encarecemos el producto y_ nós"'~allmos"del 
mercado o el usuario paga la ineficiencia. 

': ·.~.'.·>·:·~::~\;·_:.::.-:::.:.' 
Buscar la productividad por el camino humano, no es hacer solamente.·e1 ·h~;¡,b~e más 

productivo, sino a través de él, lograr mejoras en los equipos, en· la_ ·b'pe[~~IÓ_~- d~- las 

máquinas, en el rendimiento de las materias primas y en general_ en todos .. los _recursos 

que la gente maneja y controla, que han desarrollado 2 grupos de factores tendientes a 

satisfacer estas necesidades: 

!'ACTORES DE SATISFACCIÓN: 

1.- SALARIOS 

2.- PRESTACIONES 

3.- POLÍTICAS 

4.- PRÁCTICAS ADMINISTRATIVAS 
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S.- COMPORTAMIENTOS DEL SUPERVISOR 

6.- CONDICIONES DE TRABAJO 

CAPÍTULO 3 

Estos factores son considerados como los determinantes para lograr permanencia en un 

empleo, incluso, las empresas que mejor los .desarrollan son buscadas por el personal, y 

aunque contribuyen en parte a lograr productividad·, ;(más por seguridad de empleo que 

por motivación) no son determinantes para obtenerla, por lo que se han buscado y 

establecido otros factores llamados: 

FACTORES DE MOTIVACIÓN; 

1.- RETOS 

2.- LOGRO 

3.- RECONOCIMIENTO 

4.- RESPONSABILIDAD 

S.- AUTO DESARROLLO 

6.- PARTICIPACIÓN 

Y si comparamos estos factores con la pirámide de Maslow, vemos que van dirigidos a la 

satisfacción de las necesidades de las etapas superiores. 

CONCLUSIONES 

1.- iLa productividad es una actitud mental!, por lo tanto es una característica de las 

personas que se puede adquirir como todo buen hábito. 

Corresponde a la administración, desarrollar estos hábitos creando la atmósfera 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 producción, etc., en lugar de concretarnos a buscar mayor producción 

por hora hombre. 

3.- El personal estará motivado hacia la productividad cuando se hayan satisfecho sus 

necesidades de logro, reconocimientos y autodesarrollo en un clima de alta calidad 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 ADMINISTRACIÓN DE LA 

PRODUCTIVIDAD. 

En 1955, el American Institute of Industrial Englneers (conocido ahora como Instltute Of 

Industrial Engineers) adoptó la siguiente definición formal de la Ingeniería Industrial: 

"La Ingeniería Industrial está comprometida con el diseño, mejoramiento e Instalación de 

sistemas Integrados de hombres, materiales y equipo. Se apoya en la habllldad y el 

conocimiento especializado de las matemáticas , la física y las ciencias sociales ; junto con 

los principios y métodos del análisis y diseño en. ingeniería pa.ra'>especificar, predecir y 

evaluar los resultad~~ que debem ~~teners~ c~·¡,• dl<;b.º5;:.:15t~0a~'.'.· ··• .• ·• ! 

Por supuesto, el tér~ino lnd'!strlal se ha I~t~;pr~ta~Cl ~~ ni;a~~'ra más amplia. Hoy en día, 

por dar un ejemplo, se puede ver a los Ingenieros industriales trabajando en empresas de 

servicio tanto como en las operaciones Industriales. 
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Nos referimos a los ingenieros industriales que trabajan en hospitales, como ingenieros en 

Administración. Bancos, empresas de servicio doméstico, instalaciones recreativas, 

compañías aéreas, de transporte y de distribución, compañías de seguros y operaciones 

jurídicas son unas cuentas de las área en lo que los ingenieros industriales trabajan. 

Después de todo, los principios de ingeniería industrial se pueden aplicar en donde quiera 

que haya sistemas de hombres, máquinas y materiales. 

3.2.1 ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD 

Aunque los administradores de las empresas se han ocupado de administrar la 

productividad, en general lo han venido haciendo de una manera Informal. Sólo 

recientemente, se le ha dado un significado formal al termino "Administración de la 

Productividad". 

Tanto las empresas manufactureras como las de servicio han reconocido la Importancia de 

asignar la responsabilidad de medición y el mejoramiento de la productividad a un 

"Director de Productividad", Coordinador de Productividad" o "Administrador de 

Productividad". 

A continuación se da la definición en forma de administración de la 

productividad: 

La administración de la productividad es un proceso administrativo formal en que 

intervienen todos los niveles de la administración y los empleados con el objeto final de 

reducir el costo de fabricar, distribuir y vender un producto o servicio a través de una 

integración de las cuatro etapas del ciclo productivo, a saber, medición, evaluación, 

planeación y mejoramiento de la productividad. 
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Las cinco palabras claves en esta definición son: Formal, administración, empleados, 

costos e integración. Esta definición implica que la administración de una empresa 

establece una estructura formal para administrar y controlar el nivel de productividad y su 

tasa de crecimiento. Tanto la administración como los trabajadores deben formar parte 

activa en cualquiera que sea el enfoque más apropiado para su empresa, llámese 

"participativo", "de equipo" o de "consenso" 

Lo que importa es recordar que deben comprometerse todos' los ·responsables de hacer 

que la organización sea productiva. NO bastan la mediciÓrÍ .• d;,, .'1a prbd~cthtid~d. o su 

mejoramiento por si solos para lograr 

productividad. Ambos aspectos. se.,tlenen 

la productividad. 

un proce'so . form~1 •.. •t:1e' , ~dn:;lrÍ1si:~a~lón .·.de la 

que integrar'a 1a'.éva1úaclón ~;¡a· pl~ne~c1Ón de 
.. ._ ~ , . '": ·,- ,n-o·,;-;-: : .-.·:_;: ~'--;: 

'·:····.:·-;-~?:<:.;_'o: 

--~ - '" 

La prueba fundamental pa~a' Ün prciceso,~cl~i~i~t~;tl~iocde la ~ro~uct\~fd~~ ~s Ía reducción 

del costo del 'prodtÍctop ~el sér\tiéio; ;'en' oi:ra.s palabras;; una em~res~ deb,e .estar en , 

posición de disminuir. los precios.de venta é:Jé sús productos o servicios, sin:sacrificar sus 

márgenes de utilidad. cúa~d~ u~a e~presa no puecl~ c~ntrcÍÍar 5¿s:~~~tos, .la mejor 

manera de sostener sus ganancias· es aumentar los precios; de_safortÚn~da.,,;e'~te, esto 

causa Inflación. 

Debe hacerse notar en particular, la palabra "formal" en la definición de admin.istración de 

la productividad, ya que Implica un compromiso con. el proceso productivo a los más altos 

niveles de la corporación. Este proceso .debe ser organizado y c~ntrolad~·· por ·una filosofía 

administrativa que venga desde el más alto nivel directivo hasta el .~¡;¡.;I op~;~tivo más 

bajo. Esto es más fácil decirlo que llevarlo a la práctica, pero el éxito de un proceso de 

administración de la productividad, depende .de un alto grado de compromiso y 

participación de todos los niveles en la empresa manufacturera o de servicio. 

-----------·- ·--- -
-----~ 

T"E..'.S'X~ (_.'1_~·:;:-.¡ 
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HABILIDAD PARA ENLAZAR LAS DIMENSIONES DE LA COMPETITIVIDAD 

Las tres dimensiones básicas de la competitividad, en la actualidad y para el siglo XXI, 

son: 

Competitividad en calidad 

Competitividad en costos 

Competitividad en tiempo 

El concepto de la TPmgt se enfoca en es.tas tres dimensiones de la competitividad de una 

manera simultánea, en lugar de hacerlo en serie o por separado. Se r.equieren las tres 

dimensiones para enfrentar los retos .de la competitividad global. Las expectativas de 

calidad de clientes, consumidores y componentes han aumentado· de una manera tan 

dramática en años recientes, que calidad y costos. se usan para ·garantizar dichas 

satisfacción. Dado que las personas esperan obtener productos de alta calidad al mejor 

precio posible, la dimensión tiempo es el factor decisivo cuando se supone que calidad y 

costo son iguales para los productos o servicios de la competencia, 

___ ,--_ - -
A diferencia del mito. de que la productividad puede mejorarse"cori unas cuantas técnicas, 

como la administración de calidad, los .· contr()les comput~rlzacÍo~;:' 1á robótl~a, los 

incentivos, etc., la TPmgt ofrece un conjunto de ~asl 7o'té~n,lca~'comp~obadas.< 
·. : . .:.···· 

En la actualidad han adquirido importancia técnicas como I~ r~clucción del tiempo del ciclo 

o la manufactura basada en tiempos pa;~ meJ~~a~ Ía 'c1¡,.;;~¡,~ÍÓn de tiempos para efectos 

competitivos y para marcar la diferencia entre gaiiado~es y perdedores entre los que 

prosperan de los que apenas sobreviven. 
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La singular habilidad de la filosofía de TPmgt para entra/azar las dimensiones básicas de la 

competitividad la diferencian de otros métodos gerenciales. 

CARACTERÍSTICAS SINGULARES COMPARADA CON OTRAS FILOSOFÍAS DE 

ADMINISTRACIÓN 

Resultaría una actitud muy simplista decir que cierta filosofía de administración es la 

"mejor" desde todos los puntos de vista. 

Quizá es más realista el señalar que en un mundo de muchas filosofías de administración, 

desarrolladas a lo largo del milenio, algunas son más l'unciona/es que otras para ciertos 

periodos históricos caracterizados por las preocupaciones culturales, económicas, políticas, 

morales y ecológicas de su tiempo. Con estos antecedentes, la TPmgt se puede considerar 

como una filosofía de administración adecuada para nuestro entorno actual. Resulta 

Importante resaltar que la TPmgt reconoce e incorpora algunas de las características 

comprobadas de las filosofías de administración más importantes de nuestros tiempos, 

como las de Frederick W., Edwards Deming, Joseph Juran, Phlllp Crosby, Armand 

Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Genichl Taguchi y Masaakl !mal. 

3.3 LA PERSPECTIVA DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL 

La columna vertebral de la TPmgt (administración 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 ciclo de productividad se caracteriza por un proceso continuo, que enlaza las siguientes 

cuatro fases: 
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* 
* 
* 
* 

Medición (M) 

Evaluación (E) 

Planeaclón (P) 

Mejoría (I) 

;\IE.IOltÍAS 

BASADAS EN LA 
TECNOLOGIA 
BASADAS EN 
:\1ATERIALES 
BASADAS EN 
E:\1PLEADOS 
BASADAS E~ 
l'RODUCTOS 
BASADAS EN 
PROCESOS 

i\IEDICIONES 
POR PRODUCTO 
POR CLIENTES 
POR DEPARTi\MENTO 
POR PLANTAS O DIVISIONES 
POR El\1PRESAS O COl\1PAÑiAS 

Pl{ODUCTIVIDAD 
TOTAL 

=PJ;511 LT3POST3"''0TPT t:i:S 
INSUMOS TANGIBLES 

PLANEACIÓN 

A LARGO PLAZO 

A CORTO PLAZO 

CAPÍTUL03 

EVALUACIONES 

DENTRO DE UN 
PERiODO 
DETERMINADO 
ENTRE DOS 
PERIODOS 

Fig. 3.2 La perspectiva de la productividad total a través del .. ciclo de productividad" (D.J. Sumanth). 
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La fase de medición 

La primera fase del ciclo de productividad es la de medición. Una empresa debe Iniciar en 

algún punto la medición de la productividad, ya que sin.una medición, una mejoría de la 

misma carecería de enfoque, de referencia y de ·una: .obUgada consideración· tanto 

sistemática como analítica. 

En la perspectiva de la productividad total, todas las mejoras· parten de.un sistema de 

medición basado en la productividad. 

medición de la productividad. 

El concepto de la unidad operacional 

Una taxonomía de las metodologías para la 

Una de las muchas características singulares del modelo de productividad total radica en 

su habilidad de proporcionar índices de productividad, tanto totales como parciales y no 

tan sólo al nivel agregado de la empresa, sino que también el nivel de las micro 

operaciones que se requieran. 

Características únicas del modelo de productividad total 

Características micro y macro. El TPM es una herramienta sistemática para medir y 

supervisar la· 'proi:lúctivldad total y las productividades parciales de las unidades 

operacionales <:le'.:~·~~'·'°.;mpresa, así como de la empresa en su totalidad. Ello constituye 

una ventaja muy.,.slgnlficativa sobre los sistemas basados en productividad total que 

producen: índices ~Óio 'al nivel de toda la empresa. Debido a que el TPM es agregado y 

detallado/ensu ríat~ráleza, también es diagnosticado en cuanto a'qué muestre las 

tendencias· de productividad, y prescrlptivo, ya que puede .señalar algunos recursos de 

insumos que sé utilizan con efectividad y eficiencia. 
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Universalidad: El TPM es universalmente adaptable a cualquier entidad económica 

como hospitales, bancos, aseguradores, empresas manufactureras o de servicios, 

negocios de comida rápida, 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. 

Integración a la administración de productividad. El TPM le facilita a una empresa 

la instalación de un sistema de medición de su productividad, mismo que constituirá 

mejoramiento de la productividad total. De hecho, la administración de la productividad 

total se hace posible con la instalación del TPM. 

Tiempo de implementación. La implementación de TPM en una empresa u 

organización es una tarea relativamente fácil, si las personas a cargo de esa 

implementación asiste a un seminario de un día acerca del tema. El tiempo de 

implementación varia según la magl"li,tud de .la organización, .el alcance del esfuerzo de la 

medición de la productividad, el deseo:.cie.·1a:·a1ta administración de Instituir un sistema de 

productividad como parte de su fiio~ilfí~ ~d~Ínlstrativa, el nivel cie capacitación recibido y 

el nivel de compromiso. Las impl~~¡;("lt~clones de ~ampo varían desde dos hasta cinco 

meses, si bien la disponibilidad del softwa:re facilita la Introducción de datos al sistema. 

Enlace con la rentabilidad. El TPM cuenta con un enlace único con la rentabilidad de la 

empresa. El concepto de Indica q~e~xiste ~na región de utilidad~s por ~nclma del punto 

de equilibrio (fig. 3.3) indl~~ q~e existe una reglón de utilidades pÓr encima del punto de 

equilibrio, así como una ~~giÓn d
0

E! pérdidas deb~jl:) .del rnÍs~o. La administración puede 

utilizar e1 modelo de p~oducti~1cia'd tc::>t;;.1. CTPM) · p~ra ~up~rv1sar no solamente 1os cambios 

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

33 



ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTUL03 

• 

Reglón de utilidades 

PT ($/$) 

Punto de equilibrio de la productividad total 

Fig. 3.3 El enlace "productividad totai-utilldades" 

Estrategias para usar el modelo de productividad total (TPM) 

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

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

Análisis de nivel 1. Observe las tendencias de las gráficas del valor de la productividad 

total en relación con el punto de. equilibrio de la empresa en su totalidad. Incluso si los 

valores de productividad. ·total de. toda la empresa exceden los puntos de' equilibrio 

correspondientes, se debe pásar· al nivel 2. Hay que analizar gráficamente las tendencias 

de los índices de productlvidá'd pá'~~ial para lá ~mpresa. 

':, ·.,_~ -,·. ·:.·.: ,-_ ... :_:'". ·-·.:!; _·· _. '-::'. -' ::·- -·. ·. ._ '/- > .. ' < 

Análisis de nivel 2. Obsé.V'e~~ Í~~· tendenc1~{cie 1ás gráfic ... s éon referencia al valor de la 
~ ' - ·-·.;-. , .. - -,·.- .•. -•. ~, . . .·» . > -· , ·-- . ' ·. 

productividad total en comparación con el punto de equilibrio de cada una de las unidades 

operacionales. Para las unidád·~~'·6peraclonales.eri qué el valor total de la productividad 

cae por debajo del punto de equilibrio, se pasa al nivel 3. 
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Análisis de nivel 3. Se analizan las tendencias de los índices 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 más de las productividades parciales. 

Análisis de nivel 4. Se analizan con detalle los recursos de insumos que corresponden a 

las productividades parciales mediante algún método de ingeniería Industrial. Esta 

estrategia utiliza el principio de administración por excepción, que en si es "totalmente 

productivo". 

EL MODELO DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL GENERAL DE SUMANTH 

Después de casi ocho años de investigación, el modelo de productividad total (TPM) fue 

expandido hasta llegar al modelo de productividad total general (CTPM) en 1987. Este 

modelo se presentó en la Segunda Conferencia Internacional sobre la Investigación en 

productividad en 1989. 

EL PODER DEL CTPM 

Para la mayoría de las empresas, el modelo de productividad total (TPM) es. un avance 

muy significativo en la medición de la productividad. Dado que. el modelo de. la 

productividad total general (CTPM) tiene aún mayores ventajas que el anterior, resulta 

claro que el CTPM viene a ser el modelo más elaborado, completo y práctico para las 

organizaciones de cualquier tipo o tamaño. 

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 lo aplicó a 
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finales de 1980. Cabe la aclaración de que este mismo modelo ya había sido utilizado por 

una importante empresa de consultoría en Ingeniería civil, situada en Orlando, Florida. 

Existen otros muchos ejemplos de aplicación de modelo de productividad total general, 

tanto en Ja Unión Americana como en otros países del mundo. 

Una empresa puede empezar con el TPM, madurar con él como sistema de medición de 

productividad por uno o dos años, y luego avanzar hacia Ja aplicación del modelo de 

productividad total general. Otro método es comenzar con el .CTPM desde un principio. 

Ambas alternativas trabajan bien. 

Afortunadame.nte, debido. a qúe·,E:!1.:fu111(haj sl~c:L,diseñado para· proporcionar una 

extensión al TPM, resulta senclllo,li-;del'.TPM ai'CTPM."EI único esfuerzo adicional que se 

requiere para aplicar el CTPM e~ e!Ltle~p()·~ec.~sari'O para alcanzar un consenso acerca de 

Ja selección de Jos factores lnta~g·¡t;i~s:~~·~ac~~c:Ía sÍtuácJÓn. Por lo general este esfuerzo 

sólo se realiza una vez p¡;~ uinl~~cio"p~racÍ~~~I dada •. • 

Entre las mayores \lentaj"!~· ~rÍnclp~les. del CTPM sobre los otros sistemas de medición de 

productividad, se inclu\le"i!-'.L 

·. ::·;~· /t;:.'.~·:'~>··.< .-, 
1.- El _CTPM es verdad.eramente global en cuanto a que Incluye todos los factores de 

insumos y resultados, tanto tanglbiés como Intangibles. 

2.- Combina. las mejores características del .TPM, que Incluye todos los factores medibles 

de los insumos y los resultados, con mediciones de calidad que capturan los factores que 

afectan directa o indirectamente a clientes internos o externos. 

3.- Para Ja medición de los intangibles; el CPTM captura factores relacionados con más 

aspectos de la empresa que las formas de medición de calidad y satisfacción del cliente. 
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4.- El CTPM muestra cómo la rentabilidad de una organización 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. Así entonces el CTPM puede utilizarse también como una importante 

herramienta para efectos de planeación estratégica o de largo plazo. 

s.- Este modelo (CTPM) señala con precisión las áreas susceptibles de mejoramiento en la 

empresa. En ciertos momentos, es probable que se requiera mayor atención por parte de 

la administración en cuanto ·a ciertas ·decisiones tácticas. Este modelo ayuda a este 

proceso por lo cual también es una poderosa herramienta táctica. 

6.- En la delicada toma de decisiones relativas'a l~~ª~rnlnisl:ración,de teénología, el .CTPM 

puede aplicarse para minimizar .los efectos é!é;iiis~discon~Inuiciades t:.,;crió1óglc~s, con. lo 

cual facilita la transición de un tipo'ci~'t~~~ologí~
0

a afro!;~ ' .·~ ' '· 
--~ ,·: ,,;.,,:.,.r:,~:"'" ·~·· '~·~.; :~~ 

7.- La fijación de' objetivo~' pÚedi.~v~~er~e·,jg~:;~~á~i~a~,~~in1d;~~ll~~n~Ó el CTPM, ya 

que los componentes delTPM.'qÜ~.i~~1ive'~iopo~~io'ri'~;;'-j'lbi~~ct1os'bar~ enlazar a las 

utilidades con la productivlc:lacf..tota'1. ;;:;; ··. · ·. ~\ <i ;t.¡(§;:;;ó ': ,;:;:~· ,: .. :; ¡·••···· 
······~·· : ; . ' ?> :;, ·····, ··~:. '···~ ;;:: •. <t ;·, ?·<'.? 

=~~i~:~r:c1:~ ;,ª: 1~::n1fi¿~~ j:~t;itteJ~1:!J~:b~~j"~~~í~Z~:~1i~~:{;'~~¿)1~:?.es .. de la 

~~~~;.[~~~!~J~:~i~tl~~~1~'-Í!~r::~:~: 
9.- Los insumos de la administración d~ ~a.lldadtÓt~I, d~ '1~ reingeniería, del benchmarking 

y de otros conceptos administrativos, pueden evaluarse a través del CTPM. Asimismo, 
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para propósitos de planeación a largo plazo puede proyectarse el impacto de diversos 

conceptos futuros en la rentabilidad de la organización. Esto puede ser especialmente útil 

para empresas multinacionales cuyos planes de negocios a menudo tienen que incluir 

factores especiales de orden económico, político y cultural en operaciones internacionales. 

10.- Las tareas de asignación de recursos y de preparación de presupuestos se facilitan 

con el CTPM si se considera la necesidad de aumentar ciertas actividades, mientras se 

limitan otras. 

Muchas otras características del CTPM se descubren a medida que aumenta la aplicación 

de este potente modelo. 

LA FASE DE EVALUACIÓN 

La evaiuación 1 de la productividad es la segunda fase del ciclo de la productividad y enlaza 

las fases de medición y planeación. La evaluación de la productividad es una comparación 

de la productividad en general y la productividad total es particular. Todos los conceptos 

que se exponen en esta sección son aplicables a cualquier tipo de medición de la 

productividad, incluidas las productividades parciales. Existen dos tipos básicos de 

evaluación de la productividad: el tipo I y el tipo U. 

EVALUACIÓN TIPO I 

En una evaluación del tipo I, se comparan los niveles actuales .de la productividad 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 porcentaje de variación (PV) de la PT, entre los dos 

meses se obtiene de: 

' ~ummllh. D. J. Pn .. 1du.;th ity Mcasurement ;\1L-,dcls tbr ;\.1anufacturing Companies. Ann Arbol. ML. J 97Q. 
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{ LlZ!2 
1,250 1} X 100%= 0.10 X 100%= 10.0ª/a 

Este tipo de evaluación de _la productividad es común y consistente en las comparaciones 

de niveles de ventas. La may~ría :de l_as empresas compara r~gularmente sus_ ventas o 

ingresos en términos d<O!·,_~emanas, meses, trimestres o años. -Lo mismo debe·- hacerse 

respecto de la prodúctivldádi'-
',-::-·- - .. ·: 

La evalua~lón- de,la ~~b~~ctlvi~~:del tipo-! ayuda a una empresa a alcanzar dos objetivos 

básicos:_ 

1.- Determinar- el ·grádo en-que 1:-~~~ici~n-_ d~ hoy del nivel de la PT, es distinta de las 

mediciones similares llevadas a cabo -há:ce IJ~ mes,' un trimestre, u_n semestre o un_ año. 

2.- Determinar la tendencia en 1'a variaclÓn d~':1a:PT; a_-fin de:: fijar objetivos reales en 

cuanto a la productividad total para periódi:is_flJt'llro~>: 

EVALUACIÓN TIPO II 

La evaluación del tipo 11 es una cornpa~a~I-~~ e~tre . fa 

productividad total en particular, de~tro de~¡~~~ ~~~Íodo; 

Volvamos al ejemplo utilizado en la evaluación tipo l. 
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Supongamos que la empresa estimó o presupuestó su nivel de PT e $1,410 para febrero. 

Dado que la PT real para febrero fue de $1,375, el porcentaje de variación de la PT para 

este mes se obtiene mediante. 

{ ~ -1} 1,410 
X 100°/o = (0.975-1) X 100°/o = -2.5º/o 

Esto indica que auque la PT de febrero fue 10º/o mayor que en enero, no alcanzó el 

objetivo fijado por un.2.5°/o. 

La evaluación de tipo II facilita la tarea de alcanzar los siguientes objetivos Importantes: 

1. Determinar la distancia entre la productividad actual y la productividad esperada o 

proyectada. 

2. Asistir en el proceso de planeación de la productividad a través de una estimación más 

realista de los niveles futuros de productividad. 

3. Permitir a la administración investigar las razones por las que se lograron las 

expectativas de la PT o por qué no se alcanzaron. 

LA FASE DE PLANEACIÓN 

La p/aneación de la productividad es la tercera fase en el ciclo de la productividad Y se 

ocupa del establecimiento o determinación de objetivos para la productividad en general Y 
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la PT en particular. En el ejemplo anterior la compañia tenía un objetivo de PT de $1,410 

para febrero; este objetivo se fijo durante la fase de planeación 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 lo menos 

en enero. Desde luego, estos objetivos pueden fijarse con mayor anterioridad, digamos en 

noviembre o diciembre del año anterior. 

La definición formal de la planeaclón de.la productividad es la.,slgulente: 

La planeación de la productividad se preocupa de fijar l~s<~¡\,~1e~.'dei prod~ctlvldad .total o 

de productividad total general, de manera-de benchmarklng, p~ra"i::on.;pararlÓs durante la 

etapa de evaluación del ciclo de productividad, a~Í como. pa~a desarroll~r' el -mapa de las 

estrategias necesarias para mejorar la productlvldad,:,de'ntro 'de ·la fase ·de mejoramiento 

del ciclo de productividad. 

Una planeación formal de la productividad ayuda a la empresa .a.' competir más 

inteligentemente y sabiamente en los cada ·vez más competltlv~~ '~e-rc~_do~. S~mejante 
planeación ayuda a recabar y filtrar gran cantidad de Información, para lueg'a aplica~la a la 

definición de objetivos necesarios para; a) ser líder del mercado y sostener la posición, b) 

Recapturar la participación de mercado pérdida, y c) administrar; cua~do .. así fuese 

necesario, la declinación de la participación de mercado. 

La planeación de la productividad y la planeaclón para el mejoramiento de la productividad 

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 está Implícita 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 útil 

de un producto. Después de Iniciar el producto (sea manufactura o servicio) la PT crece 

dramáticamente después de un breve periodo de Iniciación. 

. - •.· -
Entonces el nivel de la PT alcanza un P":'nto"'defsaturaC:iÓn, ,mismo que difícilmente 

cambiará a no ser por razón de fluctuaciones 'a1eátorlas:, por últir11º' empieza el de~ilve y el 

nivel de la PT se va deteriorando de man~ra 'rÍaturaÍ/Ési:e fe~ó¡,,,eno'se; capta' a través de 

la curva de productividad total (flg. ,3.4)., Cabe la acláraclón de ~ue tam,blén existe una 

curva similar, para medir la productividad total general:' 

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

Consideremos una empresa que trabaja con administración total de la productividad 

(TPmgt) y que introduce productos nuevos de tal manera que no hay discontinuidades 
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(Fig. 3.4 a). Esta campaña Introduce los productos P2 y P, mucho antes de llegar a los 

puntos de saturación en B y E, respectivamente. El efecto neto de esta situación es que el 

PTE nunca cae. a cero. De hecho, la empresa tiene una curva de productividad total 

compuesta representada'por.A~H-1-J-K, que corresponde a los productos.Pi y·p,. 

Con esta curva,· la compañía puede predecir y fijar sus objetivos Jlara la· f>TE. Ásí entonces, 

la planeación de la productividad total le facilitó a una emp.resa desarrollar una planeaclón 

estratégica de una manera no tradicional, mediante la superposlciÓn. de las curvas de 

productividad total proyectada de los productos o servicios anticipados. 
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TIEMPO 

Figura 3.4 a. Una empresa con TPmgt, que introdujo sus tres productos en el momento adecuado siempre 

logrando así un aumento en la productividad de la empresa. 

Existen dos tipos de planeaclón de la productividad: 

. . . 

SPP - Pl~~~aclón. de. la prod~ctivldad a corto plazo. 

LPP - Pla"neación' de la productividad a largo plazo. 
-,,<;,. 

La SPP es para pe~iodds ~~· Ü~·ali~ o menos, y la LPP es para los lapsos mayores a un 

año, por lo general de tres a cinco años. 
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La planeación de Ja productividad a corto plazo es posible a través de por Jo menos cinco 

modelo diferentes: 

Modelo de productividad parcialmente ponderado (wpp). 

Modelo de árbol de evaluación de productividad (PET) 

Modelo de tendencia lineal 

Modelo de evaluación comparativa de 1á ·productividad 

Modelo de variación temporal 

La planeaclón de Ja productividad a largo plazo es posible a través de por Jo menos dos 

modelos: 

Modelo de productividad total maximizado 

Modelo de productividad total con utilidades 

LA FASE DE MEJORAMIENTO 

La cuarta fase del ciclo de productividad es el me_joramiento de Ja productividad; esto es, 

mejoramiento de la productividad total (PT) y del control de Ja productividad total (CPT). 

Se muestra en Ja tabla 3.1 en cinco categorías básicas, mismas que abarcan técnicas 

basadas en ingeniería industrial, control de sistema, Investigación de operaciones, 

administración de ingeniería computacional, psicología y otras ciencias del 

comportamiento en adición a otras muchas disciplinas. 

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

TÉCNICAS BASADAS EN TECNOLOGÍA 

1. Diseño asistido por computadora (CAD) 
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2. Manufactura asistida por computadora (CAM) 

3. CAM integrada 

4. Robótica 

5. Tecnología Láser 

6. Tecnología de energía 

7. Tecnología de grupos 

8. Graficas computacionales 

9. Simulación 

10. Administración del mantenimiento 

11. Reconstrucción de maquinaría 

12. Tecnología de conservación de la energía 

13. Tecnología digital 

14. Telecomunicación 

15. Bioingeniería 

16. Programación orientada a objetos 

17. Fibras ópticas 

18. Ingeniería de software asistida por computadora 

19. Tecnología RISC 

20. Ingeniería Simultánea / Ingeniería Concurrente 

21. Video conferencias de escritorio 

TÉCNICAS BASADAS EN MATERIALES 

22. Control de inventarios 

23. Planeación de requerimiento de materiales (MRP) 

24. Inventarios justo a tiempo (JIH) 

25. Administración de materiales 

26. Control de calidad 

r. -~ .. ' 
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27. Sistemas de manejo de materiales 

28. Reciclamiento y reutilización de materiales 

TÉCNICAS BASADAS EN EMPLEADOS 

29. Incentivos financieros (individuales) 

30. Incentivos financieros (de grupo) 

31. Prestaciones al personal 

32. Promoción de empleados 

33. Enriquecimiento del puesto 

34. Ampliación del puesto 

35. Rotación de puestos 

36. Participación de trabajadores 

37. Mejoría de habilidades personales 

38. Administración por objetivos (MBO) 

39. Curvas de aprendizaje 

40. Comunicaciones 

41. Mejoría de las condiciones de trabajo 

42. Capacitación 

43. Educación 

44. Percepción del desempeño 

45. Calidad de supervisión 

46. Reconocimiento 

47. Castigos 

48. Círculos de calidad 

49. Cero defectos 

50. Administración de tiempos 

51. Flexibilidad de tiempos 

52. Semana de trabajo reducida 
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53. Harmonización 

S4. Trabajo en casa 

TÉCNICAS BASADAS EN EL PRODUCTO 

SS. Ingeniería de Valores 

S6. Diversificación de productos 

S7. Simplificación de productos 

S8. investigación y desarrollo 

S9. Mejoría en la confiabilidad del producto 

60. Benchmarking 

61. Promoción y publicidad 

TECNOLOGÍAS BASADAS EN PROCESOS O TAREAS 

62. Ingeniería de métodos 

63. Medición del trabajo 

64. Diseño del puesto 

6S. Valuación de puestos 

66. Diseño de seguridad del puesto 

67. Factores humanos (ergonomía) 

68. Programación de producción 

69. Procesamiento de datos asistido por computadora 

70. Reingeniería 

CAPÍTULO 3 

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

1. Selección 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 implementación para instalar las técnicas de mejoramiento de 

productividad seleccionadas. 

PASO 1. SELECCIÓN DE LAS TÉCNICAS APROPIADAS 

Dado el vasto número de técnicas disponibles, una empresa tiene que seleccionar un 

número mejorable de forma que ayuden en grupo a alcanzar o aun sobrepasar el objetivo 

de la PT establecido durante la etapa de planeaclón. El juego de técnicas aplicables varía 

según el tipo y tamaño de la empresa, además de otros factores. Por ejemplo, en un 

restaurante de comida rápida, el ciclo de productividad se sujeta a una rotación de base 

mensual. Donde la medición de la productividad se realizó con una frecuencia men.sual, las 

técnicas aplicables deben limitarse a un número pequeño (por ejemplo capacitación, 

control de calidad, flexibilidad de tiempos, tecnología de conservación de energía, control 

de inventarios, publicidad y promoción, etc.). En cambio si la rotación mensual del ciclo de 

productividad, se aplicara al caso de un fabricante de componentes electrónicos de alta 

tecnología, el juego de técnicas aplicables podría estar constituido por la inmensa mayoría 

de las técnicas listadas e la tabla 3.1. En una empresa fabricante de juguetes los 

conceptos de los productos cambian de una manera dramática, dado que con mucha 

frecuencia las películas más populares para niños determinan la selección de productos; 

una vez que esa "moda''. pasa, los produ.ctos en cuestión se desfasan o eliminan. En tales 

situaciones, sería muy difícil utlllzar una rotación mensual del ciclo de productividad para 

ciertos productos, por Jo cual Ja selección· de un juego de técnicas de mejoramiento de 

productividad no sólo no tendría sentido, sino que sería del todo Jmpráctlca. 

Para la selección del juego apropiado de· técnicas, se sugieren las tres consideraciones 

siguientes: 

1. SENTIDO COMÚN. Sentido intuitivo, a menudo respaldado por la experiencia. 
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2. METODOLOGÍAS o MODELO CUANTITATIVOS. Estrategias. 

3. MÉTODOS SEMICUANTITATIVOS. Una combinación de lo mejor de las 

consideraciones anteriores. 

PASO 2. PLAN DE IMPLEMENTACIÓN PARA EL ME.JORAMIENTO DE LA 

PRODUCTIVIDAD TOTAL. 

Hay cinco estrategias básicas para mejorar la productividad. 

ESTRATEGIA 1: Aumentar la producción, utilizando el mismo nivel de insumos. 

ESTRATEGIA 2: Aumentar la producción y disminuir los Insumos. 

ESTRATEGIA 3: Para el mismo nivel .de producción, disminuir los Insumos. 

ESTRATEGIA s: Disminuir los Insumos~ ~na tasa !Tlá:s rá~ldá c:iU¡;¡:1a producción. 

Las estrategias 3 y s son reactivas, ~~ espe~l~l la núm¡~~ s;rnle~t;~~:que las estrategias 

1, 2 y 4 son proactlvas. Por lo general las empresas que.se caracterfZa~ por una pobre 

administración y liderazgo,: adoptari ·,la estrát;;gla S. corno ~L · .• úli:i~;;·: r;~u·,:~()· de sobre 
. , ... · .. " , -. - . ··. ._ ,·"·· - -""". ·:.·:"'· -- L~;i/· -:_~-.::-"' 

vivencia. ·:·::~:::·,:_:~?:'!, ._. 

En cambio, las compañías ca~ exé:el~~te administración y lld;;raz~il' ~~~~~ e.:J práctica las 

estrategias proactÍ~~5; l.~ ()rg~~lzáclón ·.que· slg~e> iá ~stiategla '4 'e~'ia Ideal,• siempre y 

cuando sea posible mantener el ímpetu o momento. Cuando una empresa se encuentra en 

la parte de iniciación de la curva de productividad total, existe tanto que hacer que con 
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frecuencia hay un exceso de contratación; a medida que se agrega más 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 deberán ubicar su situación en la curva de productividad total durante 

determinado periodo. Así entonces y dependiendo de si se 'encuentra en la porción de 

iniciación/crecimiento, saturación o declinación, la. c?mpafüa. debe selecclo~ar su 

estrategia para enfrentarse a una mejoría de la productlvÍdad,'saturaclón o declinación.· 

El paso de implementación de la fase de mejoramiento del ciclo de productividad también 

debe incluir un plan de acción, con personal responsable de la implementación, del 

presupuesto y de la programación preferentemente en forma de una graflca de Gantt o en 

un formato de herramientas de programación como CPM o PERT. 

3.4 Definición de la administración de la productividad total 

Primero, TPmgt es rormal. Tiene una base teórica que estuvo sujeta a 17 años de 

pruebas, validación e interpretación en cientos de empresas y organizaciones en todo el 

mundo. Segundo, TPmgt es una filosofía de la administración; es una forma diferente de 

diseñar, desarrollar, administrar y mantener el funcionamiento de las organizaciones 

como sistemas, con subsistemas y componentes altamente interconectados entre sí. Este 

paradigma de la administración, 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 la productividad -ya descrito- que es el proceso continuo de medir, 

evaluar, planear y mejorar la productividad total. 
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"La adrnimseraodn de la producUvidad eoeal de Surnaeh es una filosoña rorrnal de la 
administración y un proceso que sigue las cuatro rases del 'ciclo de la productividad~ con 
el fin de mere menear la producUvidad eoeal y reducir los coseos uniearios eoeales de bienes 
o servicios, pero con el nivel de calidad más alto posible': 

Fig. 3.5. La definición formal de la administración de la Productividad Total de Sumath. 

Según se indicó, el interés principal de TPM es la medición de la productividad .total y su 

punto de equilibrio, un concepto que directamente se relaciona con la utllldad. Este 

singular modelo ayuda a las empresas a entender el Impacto de casi cualquier variable 

organlzacional sobre Ja productividad total. Es como la presión 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 desempeño posible del 

sistema. Las dos últimas palabras importantes de la definición se centran en el resultado 

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

3.5 Administración de productividad total: 

La analogía con el banquillo de tres patas. 

Según se mostró en la fig. 3.6, el concepto de TPmgt coloca al cliente en· Ja posición 

clave. La TPmgt es similar a un banquillo de tres patas. Esas tres patas - calidad, 

productividad total e innovación tecnológica- son de la misma altura y equidista('1tes; Esto 

denota que se da la misma importancia a las tres variables y no a una o a dos,.:como suele 

ser el caso. Asimismo, cada variable debe perseguirse al mismo ti~;;,POi~ ta'I "<:(),,.;() 1'as tres 

patas son necesarias para soportar el peso de la persona que se sienta en el.banquillo. 
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ADMINISTRACIÓN 

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

Pero nótese también los tres travesaños que conectan entre sí a las patas -administración, 

empleados y proveedores-. Si estos travesaños no existieran, la carga sobre el banquillo 

empujaría las patas hacia fuera hasta hacerlas salir. 

Esto quiere decir que se necesita el mismo compromiso y participación de_cada_Gno de los 

tres grupos para .aJdnz~;·y:aun·superar las expectativas del ~ll~~te'd~;u'~a man~ra 
continua. L_a com~leta·~ t~t--.::il "~atlsfacción del cliente es una .práctl17a l~~l~-p~~sable cuando 

la empresa enfrenta_úna competencia dura y feroz. Si se rompÍera·'afaltara alguno de los 

travesaños, tendríamos .. una distribución desigual de la . cargá,··· Jo .. cual ocasionaría 

problemas. Las compañías bien administradas han aprendido qúe los tradicionalmente 

olvidados proveedores son tan importantes como la administración y los empleados. 
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3.6 EL MARCO CONCEPTUAL DE LA ADMINISTRACIÓN DE LA 

PRODUCTIVIDAD TOTAL TPMGT 

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

administración de la productividad total. 

1. El ciclo de productividad. 

2. Calidad: Vínculo con la productividad total. 

3. Rentabilidad: Vínculo con la productividad total 

4. Interés en equipos interfuncionales. 

S. Los 12 principios interfunclonales. 

6. Educación y capacitación. 

El ciclo de product:ividád' El significado principal del ciclo de productividad es que la 

productividad en general y la productividad total en lo partlcúiar, deben: a) medirse, b) 

evaluarse, c) planearse para un .objetivo y d) mejorarse continuamente, .s.ln complacencia 

de ninguna especie. Es un sistema de medición que 'proporciona una plataforma· para la 

comprensión de estas cuatro fases. Lo que ha de. mejorarse, tiene. que medirse;·· 10 que 

debe recompensarse tiene que mejorarse. 

_._-.·· __ ... -·, 

Este principio elemental se aplica tanto a org.anlz~clones .como. a la vida éotlcfÍana. Como 

empleados o estudiantes, somos medidos' o·_evaluados, de forma ·que:·pcidá~Ós mejorar. 

nuestro desempeño. Diariamente ·somos •· ti~mbardE!ados · con , ."dO~is",:• ~'eci'1ci~s de 

programas de televisión. Cuando vamos al ~upermE!rcado/comprá¡,.;o~ 'dantldadEls medidas 

de lo que necesitamos y cuando conc:Íi:.Cim~s en u'rÍa carrE!ter~i·a1g'ülen mide la velocidad a 

la que conducimos. Si nos ponemos a pensar con detenimiento, prácticamente desde que 

nacemos y quizá aun desde antes, se nos mide, supervisa y mejora. 

'T"ESlS CON \ 
FALLA DE ORIGEN 
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Lo mismo ocurre con las organizaciones. Algunas formas de medición empiezan desde el 

momento en que se concibe una organización con el propósito de producir bienes o 

servicios. Los indicadores más comunes son las ventas y los Ingresos generados, mismos 

que se miden 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 planeaclón táctica de actividades hasta la planeaclón estratégica de largo plazo. 

El punto central radica. en· medir las cosas correctas primero, seguido de la fijación de un 

mecanismo de recompensa para mejorar .las mediciones.· Ya hemos demostrado que la 

productividad total es una me.dida correcta porque su mejoramiento significa mayores 

utilidades y por lo tanto desde el punto de vista de negocios, es lógico aplicar el enfoque 

de productividad total a las cuatro fases del ciclo de productividad. 

CALIDAD. Vínculo con la productividad total. La calidad y la productividad total 

están directamente relacionadas. Sin menoscabo de la complejidad de la definición de 

calidad, el siguiente axioma sigue siendo cierto: cuando mejora la calidad, en el corto y en 

el largo plazo, mejora la productividad total. 

RENTABILIDAD: Vínculo con la productividad total. Una de las relaciones más 

significativas establecidas en el modelo de productividad total (TPM), es que:l~s ·utilidades 

de una empresa están directamente relacionadas con la productividad t6t;;il. El .concepto 

de equilibrio de la productividad total se deriva de esta relación. De hecho;,· el TPM es el 

único sistema de medición basado en la productividad total que incorpora .·este :concepto 

del punto de equilibrio. 

Interés en equipos interfunclonales: El cuarto concepto importante de la administración de 

la productividad total es de naturaleza interfuncional. Este concepto ha sido diseñado 
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desde un punto de vista de funciones cruzados, con el fin de disminuir las barreras desde 

el primero hasta el último paso de la implementación. 

La filosofía de TPmgt está firmemente anclad.a en el principio de simplificación de 

sistemas. Cada sistema que está compuesto por una.serie de elementos interconectados e 

interrelacionados, puede simplificarse eliminando elementos redundantes. La forma más 

efectiva de hacerlo es revisar todas l~·~·.á~eas.;fu~clonales. de una organización (no 

solamente manufactura y operaciones conio··~ue_le 'ser el caso), en el entendido de que 

cada área funcional está relacionada . po~· lo: menos. con otra y que la eliminación de 

redundancias empieza a partir del mo'mento:;;n qúe reunimos a todas las personas de las 

áreas funcionales que contribuyen a la orga'ni;,aciÓ~; 
. ' .. - . ·,··. . ~ -

Los 12 principios de la TPmgt. El quinto concepto lmport~nte de la TPmgt se encuentra en 

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

la empresa en su competitividad, desde un nivel ~peracl¡,nal hasta un· ni.vel empresarial. 

Estos principios son aplicables a todo tipo de entidades,;: aunque •. algunos·:son ·más 

pertinentes que otros, en función de tipo y tamaño de la •. empresa'; as(co~mo'd~I periodo 

considerado. -~ ;--:~, 

EDUCACIÓN Y CAPACITACIÓN. El sexto y último concepto lm~br1:;~te;~~ la,TPmgt es 

la educación y la capacitación. La premisa detrás. de. un int~ré~ rádÍ~~ ~~ I~ ¡;acÍÓn de que 
' ' -• • •• -,,•<,_ • ·-,.-e•;-...-,_-;- - • • • • • 

todas las empresas y sus constituyentes (internos ,y:.eixtér~osf:9~benlser 'e~úcados y 

capacitados consistentemente a lo largo de sú~ yidasJoe'bldc{<!' ~~e· l~~:.¿~~po~~dones se 

asemejan a los organismos vivientes, neceslt~n un~'•'~l:'~~~¡f;<;·'C:uid~'c:io ~Óhstante. En el 

lenguaje vernáculo de orden organizaclOJ]al esto ·5~ tr:ii.ciJC:k k~ e1' Ínte~n:;ll}¿;ble deber por 

parte de la alta administración y sü Uderázg'o ''de : crear>: sÚper\iisar y mantener a 

perpetuidad un entorno de aprendizaje, de manera que los conocimientos, eficiencia y 

sabiduría nuevos, promuevan Ja flexibilidad, la adaptabilidad y el dinamismo que pueden 
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impulsar a una compañía a explorar nuevas fronteras continuamente. Este concepto 

repercute en todos las páginas 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 
V LA CALIDAD 

EDUCACIÓN V 

EL CICLO DE LA 
PRODUCTIVIDAD DE 

(SUMANTH) (MEDICIÓN, 
EVALUACIÓN, PLANIFICACIÓN 

Y MElORiA) 

12 PRINCIPIOS DE LA 
.. ADMINISTRACION DE LA PROO. TOTAL .. 

CAPACITACIÓN 

Fig. 3. 7 El marco conceptual de la TPmgt. 
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3.7. Administración de la productividad total: La integración de tres 

dimensiones competitivas. 

En general, las organizaciones sabias y las empresas de negocios en particular tienden a 

adoptar una forma de pensamiento concurrente, a diferencia de lo que seria un 

pensamiento en serie. Reconocen correctamente que la competitividad viene de un 

empuje simultáneo sobre una o más de las variables estratégicas. 

La administración de la productividad total (TPmgt), comprende tres tipos de énfasis 

tridimensionales. Calidad, productividad total y tecnología, donde estas tres dimensiones 

se consideran las tres variables estratégicas. Este Impulso se renueva en forma continua, 

lo cual genera una estrategia Integrada de negocios por medio de la aplicación consciente 

de tres poderosas ciencias emergentes: 

* Administración de la productividad total (TPmgt) 

* Administración de la calidad total (TQM) 

* Administración de la tecnología (MOT) 

Esta estrategia de negocios integrada' da lugar al mejoramiento de: 

* Capacidad de respuesta y satisfacción del cliente 

* Rentabilidad 

* Porcentaje de partlcipa~ión de ~ercádo · 

* Satisfacción de .todas las p'~~sonas directa o indirectamente relacionadas con la empresa 

* Bienestar de ~':1:1pieadós 
* Equilibrio ambiental 

* Lealtad de los proveedores 

* Dinámica 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 

TQM y en MOT es la tecnología. De estas tres "ciencias", probablemente la MOT sea la 

menos enfocada; su alcance es muy amplio, va desde una política nacional de tecnología 

hasta la adaptación tecnológica a nivel de tarea. Las tres son tan multldlmensionales que 

después de un cierto punto sus características comunes pueden empequeñecer . sus 

diferencias. Quizá parezca difícil reducir el enfoque de estas tres ciencias que evolucionan 

de manera independiente, pero un análisis más cercano revela que: 

La TQM considera a la calidad. como la dimensión estratégica 'más 'importante y aquella 

en que debería .concentrarse: la. adminlstraclÓn. de· la emp~esa'. c6~ 1a' ·premisa de que 

cuando se mejora sustari~lalrnente la calidad, a~t~;:{;át1~~m~nte se mejora la 

productividad. Pcír ~up~esto, la calidad é~ .. u.'"!a ~ntici~ciJ?Ciirí~1L de definir y, en 

consecuencia, existen. muchas variantes. en torno a'é i~lc:iefiri1dón, 1 Interpretación y 

aplicación de '1a adrnl~lstr~ción de la -caiidaci)~t~l!i:>_~;'.!~)~~~~. hav;yarÍos niveles de 

éxito y fracaso •. Asimismo, en el contexto de ra· TQM'la ·productividad es•mayormente 

una medida de productividad parcial, lo.cual ·¿~d~lt.;'ci~,;,:;~ré~~itante suboptlma. 

La TPmgt se enfoca en la productividad total, ,;:;isrrl~ qGe' sé define de una manera 
.:- . . ' '., ~ · .. ·. . .~ 

definitiva en el contexto de la TPM. Aquí la. ¡:irenilsá _es que cuando la productividad 

total se convierte en el objetivo principal .de ·la. empresa, automáticamente se le 

considera en paralelo con la calidad y con la tecnología, tanto de una manera directa 

como indirecta. 
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CAPÍTULO IV MEDICIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD 

La investigación teórica relacionada con la medición de la productividad a nivel de la 

organización y a nivel de unidades operativas, se encuentra todavía en etapa de 

desarrollo, sin embargo, en los últimos años ha crecido el interés de los académicos y de 

los que la aplican. 

4.1. VENTA3AS DE UNA MAYOR PRODUCTIVIDAD EN LAS 

EMPRESAS. 

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

productividad más alta: 

1.- Mayores productividades en una empresa con respecto a los recursos humanos y 

físicos, significarán mayores ganancias, puesto que: 

GANANCIA= INGRESO lí·COSTO o.e . LOS BIENES y SERVICIOS PRODUCIDOS, MEDIANTE LA} 
UTIUZACION DE RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES. 

'. ;· .. -./<: \.·: :_/· .. '·.::,, .-_,·' :·.:··-·~\ . ' -

2.- Una mayor produ~i~id~~::d~ la e·~pres~ por lo general, se traduce en ingresos reales 
. - -··r .. ~ - ·- _.. _. J , • 

más altos para los empleados. 

3.- El público 06t1ene ~aVo~e~ beneficios sociales, debido ai incremento en el ingreso 

público. 

4.- EL consumidor tiene ·que pagar. precios. relativamente bajos, ya que el costo de 

manufactura se reduce a través de una mayor productividad. 
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4.2. VENTA3AS DE LA MEDICIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS 

EMPRESAS. 

Con objeto de que una empresa sepa a qué nivel de productividad debe operar, debe 

conocer, a qué nivel está operando. La medida muestra la dirección de las comparaciones 

dentro de la empresa y dentro del s.ector al que pertenece. 

1.- La empresa puede evaluar la eficle;.{C:j~'<·J~· la conversión de sus recursos de manera 

que se produzcan IT;ás bienes o ~e..ViCio,{~on\Jn~derta cantidad de recursos consumidos. 

2.- Se puede: sirr;plificarfla p(~nea~1óíl/ci;;;frefu,rs6s a' .través de la medición de la 

productividad, tantoa'co::to coní~.~J~;r:goplazo.' •·· •. '.¿ '<> 
. ~.-.~~·;_·:·~~ '.;_;,.-- ~--->~'~:·¿:.'~~~~- .-;~ ... ,,.-r_~:~-\))t.L~ ,'~·-.·~-" ,_, _ 

·:-,-.,, 

3.- Los objetlvos.económicos.~.no:económ1éos d~ ia•arganl~ación p~eden reorganizarse 

por prioridades ~/1a 1uz cie" 10~· ~es~li:a~~s;ci~ fa-IT1E!d1cíón éJe·.1a prod-.. ict1v1daél:' 
-: ,,-_ ',·,:_:_;,'; ~- -'~{:) :~. ·: ,- ··=:~:>t~ -~~\'./~ '~~ --· f~~> _; (,,_- '-~-'i-:i >: 

.,,. <~;<--·-_.5,~, 

4.- se pueden modificareffo~mafrea1.1~ta''1as·:metas de Í~sniveles 
planeadas para el futuro;;~o~~·ba,~f ~~·~~~.f 1~~!~s·~~~~ieif eciido~. ·.· .. 

S.- Es posible determinar estrategia·~/~á~a ~~~;~~ Ía productividad; segÚn 

que exista entre el nivel i:>l~n:;;acid'~'~1}í1.,)'l;,1 rriedldo d~ la p~oci~C:t1;,,iciad.· 
la diferencia 

6.- La medición de la prod~~l~l~~dpu:d~ayudar a la co:par~ción de los niveles de 

productividad entre las empr~sas cié-'una ~~tegoría especifica, ya sea a nivel del sector o 

nacional. 

7.- Los valores de productividad generados después de una medida pueden ser útiles en 

la planeación de los niveles de utilidades de una empresa. 
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B.- La medición crea una acción competitiva. 

9.- La negociación salarial colectiva se puede lograr en forma más racional una vez que se 

dispone de estimaciones de productividad. 

4.3 ENFOQUES DE MEDICIÓN 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 organización: 

Economistas: Enfoque de índices; enfoque de función de producción; enfoque de insumo 

producto. 

Ingenieros: Enfoque de índices, 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 presentará una definición excelente y un ejemplo 

del "número indices". 

Un número índice es una cantidad que muestra, por medio de su variación, los 
cambios a través del tiempo o el espacio de una magnitud que no es sí 
susceptible de medida directa o de observación directa en la práctica. 
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Modelo de Kendrick - Creamer. Kendrick y Creamer [1965] introdujeron los índices de 

productividad a nivel de empresa en su famoso libro Measuring Company Productlvlty. 

Este fue el primer libro de clase dedicado nada más a la productividad de la empresa. Sus 

índices son, básicamente, de tres tipos: productividad total, productividad factor total y 

productividad parcial. 

Índice de 
productividad 
total para un 
oeriodo dado 

= Prpdut;ci<in del Deripdq medidq en preciqr¡ del pcrlodq flase 
insumos del periodo medido en precios del periodo base 

En donde la suma de los insumos en precios del periodo base = producción d.el periodo 
base en precios del periodo base; y la diferencia entre la suma de los Insumos én precios 
del periodo base y la producción en precios del periodo base es la· .. ganancia· en 
productividad (o pérdida) en el periodo medido. · 

En donde: 

Insumos 
defacror 

total 

Índice de /'actor de productividad total 

[ 

Insumo hora - hombre dell 
periodo medido ponderado 

por el Ingreso promedio 
por hora, en el periodo 

base, de preferencia 
Incluyendo prestaciones. 

prQducción neta 
insumos de /'actor total 

capital total del periodo medido] 
expresado en precios del periodo 
base y ponderados por la tasa de 
rendimiento del periodo base con 

depreciación manejada como 
bien Intermedio. 

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

Ganancia en la productividad = Dil'erencia entre la producción neta y los insumos de /'actor 

total. 

El índice de factor de productividad total se obtiene entonces excluyendo el efecto de los 

bienes y servicios intermedios tanto de los insumos como de la producción. 
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Es evidente que este índice muestra incrementos (o decrementos) proporcionales más 

grandes que el índice de productividad total, ya que el denominador en el índice de factor 

total no incluye la cantidad de las compras de productos intermedios. 

Productividad 
parcial de mano 

de obra 

Productividad 
parcial de capital 

Productividad 
parcial de mano 

de obra 

= ErQg_ycción Cbruta o neta> en orecios del periodo base 
Insumos de mano de obra en precios del periodo base 

= Prpduc<:ión Cbruta o neta) en precios del periodo base 
insumos de capital en precios del periodo base 

= producción (bruta o neta) en oreclos del per!gdo base 
insumos de capital en precios del periodo base 

Kendrick y Creamer adoptaron la postura de que los cambios en la productividad de una 

empresa se obtienen midiendo y analizando los índices de productividad total junto con los 

de productividad parcial. Hicieron demostraciones de su aplicación en seis compañías. 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 total "no son 

apropiadas para estudiar las relaciones de costo - precio a nivel empresa·o sector debido 

a que casi siempre los materiales y otros productos ínter.medios son elementos de costo 

importantes, y Jos ahorros por unidad de producción que se Íogran··arernplea.rios. afectan 
·..;·'-.... .:···: .·.".· .· ' 

los costos totales por unidad de producción y, por. tanto, los precio~''. · 

Las ventajas de utilizar las medidas de pro~uc;tivi~~d tÓtal y parcial. son las siguientes: 

1.- Cada una de las medidas de productividad parcial ..;. es decir, las razones de 

producción entre materiales y otros productos intermedios comprados, hasta terrenos y 
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bienes de capital (estructuras, quipo e inventarios) - es útil para Indicar los ahorros 

logrados a través del tiempo en cada uno de Jos Insumos por unidad de producción. 

2.- A corto plazo, un incremento en la productividad total puede significar mejores tasas 

de utilizaron de la capacidad, hasta Ja tasa más eficiente. A largo plazo, tales avances en 

Ja productividad total reflejarían principalmente un progreso tecnológico debido a la 

reducción de cotos, la Inversión en Investigación y desarrollo y en Ja educación y 

capacitación de la fuerza de trabajo. 
,_:_, 

,·.--

Desvent:ajas de los enfoques de índices. ~6s índi~~~ ;~e~ pr6ductlvi'~~d miden .. los 

ahorros netos en los costos reales de la producción en' pe~iod;;s sGcesi,;;os.' SÍn ~mbargo: 
-, : .. ¡ '~ ::~ . :~ :· ;/ :,·~~ 

1.- No miden cambios en la eficiencia productiva ~especto' a ~Jgún ;,;st<Ínclar co,:;,o cuando 

se mide el trabajo, en donde si los métodos cambian, las ñci~ma~ \Jias'rilec:Hda también 

cambian. 

2.- No ayudan a elegir Ja combinación óptima de producción en~na.elTlpresa. 

3.- No proporcionan un consumo óptimo de los insumos para minimizar los costos. 

4.- La llamada medida 'del. "volumen físico" de producción no es del .todo física. Las 

ponderaciones aplicadas a las cantidades de la producción bruta ·; .. en cualquier. índice 

agregado suelen ser pr~clos o valores unitarios, y estos pesos convierten' las' cantidades en 

tipo específico de peso($) "homogéneo". Si Jos requerlmlentos'~~lta.rlos de ma~o de obra 

se pudieran usar como ponderaciones, las cantidades se podría·n convertir a "horas -

hombre" homogéneas. 
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s.- Al usar las mismas ponderaciones de precios en el numerador y denominador de índice 

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

6.- Independientemente de la fórmula para reflejar, el resultado que se obtiene al aplicar 

el índice de precios al índice del valor para Incluir la deflación, con frecuencia se 

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

7 .- Identificar el periodo base de un índice con el peso base es otro error común. 

4.3.2. BENEFICIOS DE LA TPmgt: Y DOS FACTORES IMPORTANTES 
PARA ME.JORAR LA PRODUCTIVIDAD; CALIDAD Y ERGONOMÍA 

A través de los años, y a medida que el concepto de la administración de la productividad 

total (TPmgtTM) 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 significación: 

1.- Respeto ante los clientes. 

2.- Competitividad.en calidad. 

3.- Competitividad en costos totales. 

4.- Construcción. de equipÓs y responsabilidad; 

s.- Planeación tec;:,016gía'. 
6.- Análisis de lnv~~~¡.;;:,~'~f .... 

7.-

8.-

9.-

Planeación de fu~Ío~~; y ~d~~ís1c16nes. 
Presupuestación y'~signaclón de· recursos. 

Determinación auto~<Ítfca de objetl.;.o~ en cuanto a utilidades. 

10.- Compatibilidad con formatos bien establecidos de recolección de datos. 
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No están listados necesariamente en orden de Importancia, y se analizan con detalle a lo 

largo de este capítulo. 

RESPUESTA ANTE LOS CLIENTES 

La TPmgt, según aprendimos en el capítulo 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 tecnología o innovación. Dicho de otra forma, todas las actividades de la empresa 

deben orientarse hacia la misión, la cual gira alrededor de satisfacer las necesidades y 

deseos de los clientes más allá de sus expectativas. Al respecto, el Dr. Mlchael LeBoeuf1 

nos proporciona algunos datos estadísticos acerca de los clientes. 

La empresa estadounidense promedio cada año pierde entre un 10 y un 30º/o de 

sus clientes, debido a un mal servicio al cliente. 

A través de los años, el cierre del 68º/o de los negocios puede atribuirse a un 

mal servicio al cliente. 

¿Por qué se van los clientes? 

Un 3º/o cambia de domicilio. 

Un 5º/o desarrolla otras lealtades. 

Un 9º/o por razones competitivas. 

Un 14º/o está Insatisfecho con el producto. 

Un 68º/o porque experimentó un trato indiferente de parte de los dueños, los 

gerentes o los empleados. 

Únicamente se queja abiertamente un 4°/o de los _clientes insatisfechos. El 

restante 96% simplemente se va; y ci_E! ést'os ~¡, 's11 ~1~·-ja.,.;ás regresa. 

1. M. LeBocuf, Cómo ganarse a los clientes y mantenerlos de por vida, Berkeley Books, Nueva Cork, 1987, pp 

13-14 
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Un cliente insatisfecho comunica sus experiencias a otros 8 o 10 clientes; un 

20°/o de los clientes Insatisfechos se lo comunicará a otros 20 clientes más. 

Se necesitan por lo menos 12 Incidentes positivos de_ servicio a clientes para 

erradicar el mal recuerdo. 

* De los clientes para quienes se resolvió de.forma satisfactoria algún Incidente 

de servicio, sólo un 70°/o vuelve. '· . ._·:,,: :·'' . 

De los clientes a quienes se les resuelven sus'queja~ :¿n el Instante en que se 

presentan, un 95º/o regresa. .-:. 
,. ..· .. ' 

* El cliente a quien le hayan resuelto positivamente·_. su .. p_roblema, se lo 
-. · .... 

comentará a cinco personas más'. .. , ·'-'. ·.· • 

Cuesta seis veces más atraer a clientes nuevos 'que conservar.a los existentes. 

, - :».· '._·::·.· '.~.'.~'.;\. .·,'.-~· \~-~~.;::::::i·., .·. <'.': 

La mayoría puede Identificarse co_n_ una o ITlás ele 1.as .situaciones clt_ad~s· p~r~LeBoeuf, aun 

cuando prevalecen las experiencias dé lndiferenda frente a ias expériénclas:cie satisfacción 
y agrado. ':•,:.;>.··.. ... -"" · ·. · "i 

Las expectativas.y dé~andas;de clientes,varí:n si~ duda alguna, ~artlc~l~~mente dentro 

del entorno y las expé~tl;;as '.'ct~aÍ~~ de ~;re.;lbir'at~nciÓn, y se.=vlcl;, en' 60 segundos". De 

hecho y casi en cualquier parte del niundo; hay por' lo ~enes 16 caractéristicas de clientes 

(Fig. 4.1). Así entonces, los• clf~~t~s s6n indl~;clualid~d~~ ·~a¡,;plé'j~s :~ se n~~eslta 
', • • -.,.' ''•'• J "'7,'' ••'¡•''•o,\ ,.• • ,- -A'' •·,·• ' ' - -, 

muchísimo esfuerzo, planeación'yésfrateglas para satisfacer y superar süs expectativas. 

El concepto de la TPmgt Ófrec~ una f~~~a nat¿ral d~ ~IC::anz~r.úria ,cá~ácÍdad de res~uesta 
positiva ante los clientes', debido : a •,_sÚ:: ha~~lidad _de -·detectar·. esa falta ' de' ,respuesta 

observando las tendencias. de' la :productividad. i:otal y ele los niveles 'de la. productividad 

total general. Esto es, cuando se ,:;,aniflesta 4natend~ncia sin var1~~1Ón ~--a la baja, una 

de las primeras áreas que examina el equipo de la TPmgt es la respuesta ante los clientes. 
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l. Buscadores de valores 

2. Buscadores de baratas 

3. Educados a cerca de productos y servicios 

4. Expresivos 

5. Analíticos 

6. Argumentativos 

, 7. Pleitistas 

8. Indecisos 

9. Positivos 

10. Orientados al "dame espacios" 

11. Excesivos 

12. Apreciativos 

13. Diplomáticos 

14. Manlpulativos 

15. Agradecidos 

1 16. Latosos 

Figura 4.1 las 16 características de los clientes. (fuente: D. J. Sumanth, monografía del Customer Servlce 

Management (CSM) : A Necessary Approach for Survival lnto the 21 st Century, 1996, p. S. 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 dimensión de calidad. 
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. ' 

Se ha convertido en una necesidad pero no una condición suficiente para asegurar el éxito 

corporativo. Los consumidores educados son más ·exigentes en el mercado.' actual del 

comprador y no desperdician su tiempo en productos·y servidos en lo~ qu~ no p~rciben 
por lo menos un mínimo del nivel de calidad. 

La competitividad en calidad se traduce en ganancias positivas . para. los .. niveles de la 

productividad total y de la productividad total general y, en consecuencia; para los niveles 

de generación de utilidades. 

COMPETITIVIDAD EN COSTOS TOTALES 

A diferencia del concepto tradicional de sólo medir la productividad de Ja mano de obra, la 
•• o --- • •• : 

TPmgt se esfuerza por mejorar constantemente la productividad total y la productividad 

total general de toda Ja organización. En consecuencia., existe ün·enfoque en Ja reducción 

del costo total por unidad (para productos y/o ser\Ífclos),·en•luga'r de enfocarse nada más 

en los costos por concepto de mano. de obra: o· del.:'pe~s~nal '·en·· general. Dado que la 

TPmgt es de naturaleza sistemática, .utlll;a ,1a;~;;;:af:i~1ci~d:~¡,,·;¡as· personas para reducir 

otros costos, mismos que son slgniÍ'i~~l:1J~rr;eri"t~;:;n~yJr~s para Ja generalidad de los 

productos. . )' : \{: t ~} · : '' ' 

~::~::o:.~::=.~.~::¡;~~~2,E~~~~~t,:~:~~·'\r"~ ~,. """~· '" 
Al enfocarse en 105: éo~tos tcitaies u~it,ariÓs, la ,TF';,,~t: permlt:: que I~ organización tenga un 

"colchón" de utiild~~~ss~~·¿1Ft~-·~i¿n;~~fij~ 's~··pcÍÍÍti~a ci~'pre~lo; d"e ~~nt~.'AI. reducir el 

costo tota1 por unidad; ~,;i~~e ;;;.¡s ~;;~;;'E1'o ci~man1obra 'par~'tiaj;,: 165 ~~ec105 de venta en 

la medida en que lo señalen las condiciones del mercado, sin afectar las utilidades. 



MEDICIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTUL04 

En consecuencia, la TPmgt beneficia a la empresa de una manera consistente al 

asegurarle 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 demás interesados en la empresa. 

TRABAJO EN EQUIPO Y FUACIÓN DE RESPONSABILIDADES 

Otro de los beneficios más importantes derivados de la TPmgt es que propicia un entorno 

de trabajo en equipo y de responsabilidad. La TPmgt crea una atmósfera de mutuo 

respeto, confianza y automotivación, debido a que está diseñada para generar un entorno 

socio-técnico y humano positivo, reconociendo la Importancia de trabajar en la 

intersección 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 

más visible y relevante desde principios de 1960, con el éxito de las corporaciones 

japonesas que Introdujeron el concepto de los círculos de calidad. En 1981, Willlam Ouchl 

en su obra Theory z, sacó a la luz la Importancia de la participación de los empleados. 2 En 

la actualidad, las configuraciones del trabajo en equipo van desde simples equipos de 

trabajo homogéneos hasta equipos lnterfunclonales. Cuando a estos últimos se les delega 

suficiente poder de decisión, se convierten en unidades autoadmlnlstradas. En tiempos 

más recientes, se ha utilizado el término de superequipos. Se dice que éstos tienen 

algunas características específicas, Incluyendo las siguientes: 

: \\.'illiam G. Ouchi. Tcoria Z: Cómo las empresas norteamerican.-.s pueden enfrentarse al reto japonés. Avon Books. 
'.\iucva York. 1 Q8 J. 
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1. Un alto nivel de dependencia entre tres o más personas. Una simple actividad de 

línea de ensamble, en que cada operador está concentrado en una operación, no se 

presta a la operación de superequlpos. 

2. Funcionalismo cruzado. Cuando interviene más de una función en la solución de 

algún problema, resulta esencial el funcionalismo cruzado y un superequlpo tiene una 

cabida natural. 

3. Ámbito dentro de la corporaci_ón. LÓs superequipos pueden ser apropiados cuando 

se convence a los administradores de- nivel ·medio de canalizar su· tiempo, ·personal y 

recursos para apoyar otras áreas funcionales, en_beneftclo.dela organl~acióll. 

4. Asistencia con una nueva instalación. C~-ando ·se; a~ig'iian equipos· de trabajo al 

desarrollo de alguna instalación u oficina nueita; en lugar' de mejora~ marginal mente las 

instalaciones u oficinas existentes, los sup~requipos pued.er¡ s~~. apropiados; El "Equipo gg" 

que ayudó al desarrollo del automóvil Satu~n ·cie. la .. GM estableciendo todo un nuevo 

concepto para la manufactura, distribución y ventas en una instalación distinta, en un 

ejemplo de superequipo. 

La TPmgt fomenta una atmósfera que conduce al trabajo en equipo. A través del proceso 

de los 10 pasos necesarios para _·la Implementación cÍe_ la TPmgt, se crea una estructura y 

un mecanismo para enfocarse en los. objetivos de _la administración (con base en los 

análisis de TPM/CTPM), la misión de la empresa .y la visión de un "Equipo Corporativo". 

Más aún a través del mecanismo de 'recompensa·establecldo por la participación en las 

ganancias de la productividad totalo_TPG, se. motiva lndlvldÚal y colectivamente a los 

empleados de todos los niveles a lograr esa _visión 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 organización y el TPG 

proporciona el marco de las recompensas por alcanzar esos objetivos de una manera 

efectiva. 

Las personas se desempeñan en sus puestos de una manera más responsable cuando se 

les comunica con toda claridad cuáles son los objetivos, los recursos que están disponibles 

y se les trata con mutuo respeto y confianza. Es mucho más positiva la actitud cuando se 

les mide no por razone punitivas, sino con el propósito de ayudarles a mejorar su trabajo. 

Más aún, se mantiene una Inercia positiva y consistente cuando las personas saben que 

van a ser recompensadas por su trabajo. 

PLANEACIÓN TECNOLÓGICA 

El CTPM, que extiende el ámbito de acción del TPM, es una poderosa herramienta para 

planear la aplicación de nuevas tecnologías. 

El CTPM el índice de la productividad total general (CTPI), se obtiene mediante: 

CTPI = TPI x IFI 

Donde TPI es el indice de la productividad total e IFI el índice del factor Intangible. Este 

modelo pude aplicarse para planear<la implementación de nuevas tecnologías, cuando las 

existentes se han vuelta obsoletas.3 Durante el periodo de transición de las viejas a las 

nuevas tecnologías, ocurre una "discontinuidad". Las implicaciones de las discontinuidades 

tecnológicas a los niveles de producto y procesos de fabricación son enormes: 

' .·\daptado d D. J. Sumanth .. Retos y oponunidades en la administración de las descontinuidadcs tecnológicas sobre las 
~Ur\:i.IS s·· -:-..iue'\a York. )Q89. 
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1.- Ciclos de vida de los productos. Los ciclos de vida de los productos se ven 

directamente afectados por las discontinuidades tecnológicas. Esto vuelve más crítica la· 

toma de decisiones en torno a publicidad, mercadotecnia, suministro de partes y 

componentes de fuera de la planta, compras de bienes de capital, distribución· fÍslca de 

maquinaria, asignación de mano de obra, etc. Con frecuencia, las empres¡;is'y.,lo~'~llentes 
adoptan una política de "esperemos a ver qué pasa", cuando hay el rlesgc{de una rápida 

obsolescencia debida a las discontinuidades tecnológicas. Las declslones·tom~das'por las 

empresas en estos periodos pueden ser catastróficas, dadas la~ eno.rmes"é~htidades de 
·, -- •' 

dinero que están en juego. ____ ' :.· ··:· 
-- < ;· 

'::. - .:.:-: . .-··,·: ;··" 

2.- Capacitación y nueva capacitación de los ~ll'lpl~ad?s. Cuando existen cambios 

significativos en las tecnologías de productos-y de-d~~cei;¡i:>.~de-fa·8;1cáclón la necesld.ad de 

capacitar o de volver a capacitar al personal:· IÍeg-á .'.a ~ser·- ün e reto considera ble, 

particularmente cuando los factores econÓmÍcos·, 'cie'.::co;,;petenci~ en el mercado 
. < '"•" . 

sobrepasan en Importancia las implicaciones necesa.rla:s de carácter social. En muchas 

empresas, la primera línea de defensa radica en:_d:es'pedir a empleados, especialmente 

cuando la misión corporativa no está enfáticamente, ci'rlentada hacia el pleno empleo. 

3.- Planeación est:rat:égica corporativa. Siempre que ocurre una discontinuidad 

tecnológica, el choque en la empresa puede minimizarse si las discontinuidades forman 

parte del proceso de planeación estratégica de la organización. Desde luego, .de ninguna 

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

negocios a una compañía. Independientemente de los efectos compuestos de las 

incertidumbres en los factores ambientales mundiales, nacionales y reglonales,.el proceso 

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

de las innovaciones tecnológicas. 

74 



MEDICIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTUL04 

4.- Estructura organizacional.. Las empresas casi siempre "reestructuran" sus 

organizaciones cuando se dan cambios Importantes en las tecnologías de producto o de 

procesos de fabricación. Si no se planean con cuidado, la "flexibilidad cultural" sufre y se 

generan fuerzas negativas en la administración organlzaclonal. 

Una gran corporación estadounidense pasó de una tecnología convencional de 

comunicaciones a la aplicación de fibra óptica, lo cual tuvo como resultado una drástica 

reestructuración de la organización. 

s.- La inhabilidad de las empresas de distribución y ventas para adaptarse a 

estos cambios. Mientras que las grandes corporaciones manufactureras pueden adaptar 

sus sistemas de producción a los rápidos cambios de orden tecnológico, las empresas 

distribuidoras y vendedoras con frecuencia no cuentan con los recursos económicos, 

técnicos y de fuerza administrativa para hacer otro tanto y continuar siendo Igualmente 

rentables. Cuando las corporaciones llegan a seleccionar una "Integración vertical" debido 

a sus políticas de empleo y a los factores económicos de la producción, colocan a las 

empresas distribuidoras y vendedoras en una posición:. por demás vulnerable. Por otra 

parte, si los factores económicos externos ·favorecen el ·"outsourcing" (la provisión de 

partes, componentes y sub emsambles de fuera de la organización 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 tecnológicos 

no son nada agradables, ni para los fabricantes, ni para las empresas de distribución y 

venta. 

LA ESTRATEGIA DEL CTPM PARA LA PLANEACIÓN TECNOLÓGICA 

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

básica 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 = O como periodo base, T = 1, 2, 3 ... n donde n = el 

número de periodos a partir de t. 

Debido a que el CTPM toma en consideración todos los factores de Insumos y resultados 

definibles por parte del usuario, y dado que la rentabilidad .de la empresa está 

directamente relacionada con la productividad total, el criterio· anterior de ·escoger una 

tecnología mientras está presente una discontinuidad, es compr1;msiv.a y práctica desde el 

punto de vista de "una buena práctica de los negocios". Equilibra ·105 factores técnicos, 

económicos, sociales, culturales y aun políticos que afectan a la empr.esa .cuando ocurren 

cambios significativos en el producto o en las tecnologías de procesos.de producción. 

Punt:os fuertes de la est:rategia del CTPM 

A diferencia del pensamiento tradicional . . .. ·.· . :· ... ··. 1.a.s empresas, 

pensamiento de la TPmgt, que incorpora al CTPM, contiene ... 111úchos'pyntos fuertes:. 

el 

l. Enfoque holistico. Todas las empresas son organismos compuestos· por seres 

humanos. Al reconocer esto, el CTPM considera el impacto simultaneo de todos los 

recursos en los casos de introducción de nuevas tecnologías. La singularidad del 

CTPM radica en que las mediciones de calidad, confiabilidad, efectividad, eficiencia, 

comerciabilidad y otras mediciones de desempeño de la organización, se capturan 

de una manera integrada y no aisladamente, con lo cual se reconoce su 

importancia individual y colectiva. 

2. Habilidad para considerar factores tangibles e intangibles. En el impacto de 

la tecnología se consideran en el CTPM los factores tangibles (fácilmente 

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 insatisfacción de los empleados y de los 

accionistas, etc. 

3. Relación con la rentabilidad. Debido a que el CTPM tiene el componente de la 

productividad total, mismo que está relacionado con "la productividad orientada a 

la utilidad", la administración de la empresa puede entenderlo y apreciarlo 

fácilmente. Los altos niveles gerenciales de la organización, pueden así señalar las 

contribuciones de una nueva tecnología a las utilidades de la compañía. 

4. Integrabilidad. El marco del trabajo del CTPM forma una filosofía central 

alrededor de la cual las estrategias de negocios, de la tecnología, la manufactura y 

la mercadotecnia pueden entretejerse y así proporcionar una dirección unificada a 

todos Jos niveles de administración de la empresa. 

S. Habilidad para acomodar otras técnicas. Los modelos cuantitativos, como las 

simulaciones, la programación matemática y el control estadístico de procesos, 

pueden aplicarse para supervisar la adaptación de nuevas tecnologías. El CTPM 

ofrece un mecanismo natural y de gusto intuitivo para aplicar análisis' "qué pasa 

si",utilizando estas técnicas. 

6. Análisis del impacto. Los datos necesarios se pueden recabar a diferentes 

niveles de interés: corporativo, planta o división, unidad de producto o servicio, 

departamento, unidad de trabajo o tarea. Así, el impacto de las nuevas tecnologías 

puede evaluarse también a distintos niveles de interés: alta administración, 

administración de nivel medio y administración operacional. 

7. Enlace en los sistemas de participación de ganancias sobre la 

productividad. Los sistemas de incentivos y de participación de ganancias para 

los empleados pueden enlazarse perfectamente con el CTPM, en lugar de hacerlo 
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con otras bases de cálculo menos óptimas. En el entorno del CTPM, el trabajo en 

equipo resulta más natural que dentro del marco tradicional que únicamente 

considera la productividad de la mano de obra. 

8. Administración de una competitividad general. En vez de reaccionar 

súbitamente a los factores del entorno externo, el CTPM ofrece la herramienta 

administrativa para comprender de manera más amplla la función de la tecnología y 

para generar estrategias competitivas de una manera holística y sistemática. 

El CTPM es más que una herramienta. Ofrece una filosofía diferente de administración 

que proporciona una perspectiva objetiva para evaluar cualquier alternativa -no sólo la 

tecnología- al momento de tomar decisiones. En las empresas actuales, donde ser la más 

grande no necesariamente significa ser la mejor, deben existir enfoques nuevos y 

refrescantes para evaluar las alternativas en todos los niveles de la organización. Esta 

metodología, si bien abreviada en razón de disponibilidad de espacio, ofrece un enfoque 

para minimizar los riesgos de no estar preparado para enfrentar las discontinuidades 

tecnológicas, que no sólo llegaron para quedarse, sino que ocurrirán con frecuencia aún 

mayor en los años por venir. Según apunta correctamente Horwitch debemos contar con 

una perspectiva estratégica incluso en un mundo tecnológico, cambiante y complejo. De 

hecho, la administración de la tecnología llegará a ser muy pronto un importante campo 

de acción en los años siguientes, y las semillas para esta forma de pensar han sido 

sembradas por el National Research Council. Deben desarrollarse nuevos enfoques para 

evaluar el desempeño de los niveles gerenciales, que con frecuencia cada vez mayor se 

verán asociados con la administración de la tecnología en lo general y con las 

discontinuidades tecnológicas en lo particular. 

En resumen, una de las ventajas más significativas de la TPmgt radica en su habllldad 

para enfocar la planeación tecnológica. En las empresas actuales, la tecnología es un 
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impulsor principal de la productividad. La TPmgt ofrece un modelo robusto, el CTPM, para 

llevar a cabo esa planeación tecnológica de una manera cuantitativa. 

ANÁLISIS DE INVERSIONES 

Otro beneficio importante de la utilización de la TPmgt está en su singular habllldad para 

efectuar análisis de inversiones, de una manera no tradicional. En este contexto nos 

referimos a dos tipos de inversión: inversiones en activos fijos o bienes de capital o 

inversiones financiera. 

INVERSIONES EN BIENES DE CAPITAL 

La necesidad de una productividad mejorada está forzando a no pocos empresarios a la 

automatización en alto grado de sus Instalaciones productivas. Los sistemas con 

manufactura integrada por computadora o CIM, la robótica, los sistemas flexibles de 

manufactura o FMS, y el diseño y manufactura asistidos por computadora o CAD/CAM son 

algunas de las tecnologías de actualidad que se Implementan actualmente en las 

empresas manufactureras. En las organizaciones de servicio, como hospitales e 

instituciones financieras, ente otras, las tecnologías de la comunicación por conducto de 

computadoras son más y más frecuentes. 

La introducción de inversiones de capital muy altas, requiere~, LJn~i,Ste_ma de análisis y 

justificación mucho más completo que los disponibles en la ·aé:túalldad.'' La complejidad de 

tales equipos hace mucho más necesaria la utilización d~. · un·.·. e"rifoque más detallado y 

racional para justificar 1a compra de bienes de capita1 •. i'rad1ciona1mente, ios ingenieros 

industriales precedían la rentabilidad de una nueva inversión. a través del análisis del valor 

presente, el periodo de recuperación de la inversión y el análisis del punto de equilibrio, 
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metodologías que no toman en cuenta todos los recursos que Intervienen, ya que por lo 

general sólo consideran el ahorro en mano _de' obra. 

Se utiliza software de hoja de cálculo para permitir el análisis "qué pasaría si". La hoja de 

cálculo se divide en dos partes: ~'dt~ci~ propuesto y métodos tracticiona/es. 

En la sección de método propuesto de dicha hoja, se calculan automáticamente los 

Insumos y resultados_t;;,t'31e;, la~' productividades parciales y la productividad del punto de 

equilibrio. Adiclonalme,-;te,~ el. usuario puede ver por separado las gráficas de los Insumos, 

de los resultacjos, de las. productividades parciales, de los valores de la productividad total 

y de lo_s puntos de equilibrio; tal y como se suministran de parte del TPM. 

En la sección de métodÓ tradicional de la hoja de cálculo, se calculan aut:o,,'.;át:I~~mente el 

plazo de recuperación de la Inversión, el valor neto presente y los puntos.·de·~~uÚibrlo. 

Dado que el TPM considera el Impacto no sólo de la mano de obra.directa, sino de todas 

las formas de insumos (humano, material, de capital, de energía y otros); puede' aplicarse 

a otras configuraciones como las de los sistemas fle,¡lb.les -,. de.·~ manufactura (FMS), 

manufactura asistida por computadora (CIM), líneas de ensamble; robótica, sistemas 

"justo a tiempo", etc., al considerarlas como unidades operacionales. 

INVERSIONES FINANCIERAS 

El TPM también puede utilizarse de una manera no tradicional para elevar la rentabilidad 

de los portafolios financieros, empresariales e Individuales. Al usar el TPM de una manera 

muy semejante a como lo utilizaría un banco (véase el caso de estudio del Cap. 5), se 
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pueden calcular la productividad total y el punto de equilibrio de la productividad total por 

cada portafolios de inversión. 

En determinado portafolio el TPM puede apllca.rse a las ·categorías de Inversiones 

personales (por ejemplo, fondos mutuos, bono~, acciones; etc.). Entonces y determinando 

su potencial intrínseco de productividad.tota~ (ITP'lr los instrumentos de Inversión con el 

ITP2 más alto pueden seleccionarse p.,;ra la.\:nayor tasa· de Utilidad posible. Para un grupo 

determinado de objetivos de lnver~IÓn (comÓ crecimiento, Ingreso, crecimiento e Ingreso, 

etc.), puede elegirse una ,,.;.;,~c1~"Óptl~a deJnverslones para maximizar la productividad 

total de portafolio. Desde l~~go; 'aq.u(pú"edE!. utilizarse el CTPM como una forma de mejoría 

sobre el TPM. 
":-- .. ;:· >\·-·-: -~-\-. - ' '. 

En resumen, el concep~o· de.,,.1a·:.~p0,,.';gt. se presta también para hacer decisiones criticas 

sobre Inversiones ~n' bienes de'. ~apitaÍ y' financieras. Los planificadores, ejecutivos y 

contralores financieros,' tienen eri el .TPM y el CTPM unas herramientas únicas 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 más los métodos e indicadores tradicionales de análisis de Inversiones. 

PLANEACIÓN DE FUNCIONES Y ADQUISICIONES 

Cuando las empresas se adquieren o se fusionan, los empleados suelen. resultar las 

víctimas. Las acciones de las empresas del caso podrán subir de precio, pero 

desafortunadamente a costa del bienestar de los empleados. La mayoría de las empresas 

que efectúan adquisiciones o fusiones declararía 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: l las adquisiciones y las fusiones pueden llegar a ser menos dolorosas y 

sin despidos masivos? La respuesta es sí, siempre y cuando la alta administración de las 

empresas lleve a cabo una planeaclón adecuada al respecto. 

Por lo general, la planeaclón de fusiones y adquisiciones es un proceso ejecutado 

cuidadosamente. Según la magnitud de la operación contemplada, con much.a frecuencia 

se busca l_a asistencia de un profesional de la contabilidad de .un prestigiado despacho 

contable. Sin embargo, y. a pesar de este cuidadoso procedlmie'rito, miles de negocios 

recién adquiridos resultan no rentables dentro de un periodo muy corto, lo que resulta en 

una venta o liquidación. Evidentemente hace falta algo en :el análisis, y los criterios 

tradicionales de selección· no bastan para asegurar una probabilidad· de. éxito mayor para 

los dueños o Inversionistas. 

Uno de los problemas radica en que estas mediciones o criterios de selección no Indican el 

potencial inherente.para mejorar la "productividad totai" del .negocio que se.adquiere. 
" ; - "·-._: -· ,:, ., 

En muchos casos", las empresas parecen funcionar muy: ble_n en. términ,osd',ii crecimiento 

en el volumen de sus ventas y en lo concerniente a sus Indicadores fináncler~s, pero lo 

están haciendo muy mal en términos de eficiencia y efectl~idab •()'perciC:1ci~~Í.;A~lml~mo, la 

productividad de 1a mano de obra puede aumentar rápidam~~te en 'Lirici);:i~~;e,~ª' mientras 

que su rentabilidad se encuentra a la baja. Claramente,, n'í ·1ci~ razone;;;: ni propo~clones 
financieras ni la medición tradicional de la productividad de '1a)nan6 d~ C,l:>~a son -por sí 

solas- herramientas confiables de predicción de la salud ;_eC:C>~órl-i1~ci de.·:¡~!; -e;.,presas. 

Evidentemente, un punto de vista más sistemático, más. holístlco; no sÓlo· es' mÚcho más 

significativo, sino más realista en el entorno competitl~~ actu~I.· En' ~,;,st'.imen, uno de los 

beneficios más interesantes de la TPmgt en su habilidad de' selecclon~r candidatos para 

fusiones o adquisiciones con un grado de confianza mucho mayor. Esta metodología de 
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análisis tradicionales que parecen ser muy rápidos en encontrar formas de deshacerse de 

la gente y que puede ocasionar un serio problema social. 

PRESUPUESTACIÓN Y ASIGNACIÓN DE RECURSOS 

La Presupuestación es una de las actividades más comunes en las empresas. La 

asignación de recursos va desde una actividad anual hasta una actividad diaria, 

dependiendo de los procesos de planeaclón de la empresa, sea estratégica (en el largo 

plazo), intermedia o táctica (en el corto plazo). Desde un punto de vista tradicional, la 

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

formas básicas: 

Presupuesto de base cero 

Presupuesto de base lni::remental 

En el caso de Presupuestaclón . de base cero, todos los gastos se inician con cero y el 

proceso de cuestiona miento se centra ·en· la· necesidad de cada recurso -humano, de 

capital, de materiales, etcétera-. La idea es formular la pregunta ·funda.mental: lPor qué 

necesitamos esa actividad o proceso? Claramente, este concepto de presupuestaclón 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 presupuestación de la misma manera. Muchas empresas 

conocidas utilizan esta presupuestaclón de base cero con un éxito notable. 

En cambio, la presupuestación de base incremental constituye el enfoque más popular, si 

bien no necesariamente es el más 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 con ·distintos niveles ·de· detalle, 

dependiendo de que estén consolidados por producto, proceso, planta, división, ·empresa 

o grupo empresarial. 

Uno de los beneficios principales del concepto .de: I~ TPmgt·' ~s>su 'habilidad para 

complementar (o sustituir) .los enfoques tradlciorÍ~les' de pre~_upL;;~t'<idón; alí:lesarrollar un 

"presupuesto basado en el TPW. 'sási~#'n,ente, f.~n pie~LÍpu;;sto}l:>_aS,~~o /en. el. TPM, 

~~~:;:;~~:~?f iJi~~l~f~!fi~~~~~if~~:iIE: 
• y.O,~~-;-,-_-:," :\ :. -. '.' ;:;. : <::': .. "' .- ;:e)~'. - '" ,; ~·-· 

Tradicionalmente, la . aslg~-a~1éfo '~~:i;~~~~~C:~~,s,~~i·~~·- b~i~d~ en Ia~ asignaciones 

presupuesta les. En sumayorícii fales asl~n,aclones de recursosno adv.lerten el Impacto de 

arrastrar gente, instalac16n.~~/~dti'fg¡;~·.,;-~l~\a"íid~¿j;1;prodl.Jctí;,1dad y la compeÚtivldad 

de los productos o Í::I~ las u~id~éle~'.ciJ'.l~~~~i6~~1es:: El r.;,sultado es una sl.Jboptimlzaclón y 

un desmantelamiento prematl.lr~·Cífi'; 1cis\si~t.;,;,:;as que están en camino de sus niveles 

esperados de desemp~ño' y '!'ás{'TP~~hte. aún, una fuerza laboral desencantada, 

disgustada y desmotivada.. En ':i nuestros ·.días, probablemente sea mejor hablar de 

"reasignación de ~ecu";sfr ciL'eJtci~\a~i~na~lón de recursos, debido a que las 

reestructuraciones son muy cOmUiie!S .. \ 
,.·._ .. ,'.··--"-

.". 

Resulta razonable deé:ir que la 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 más Importantes respecto de políticas y 

estrategias que consideran la asignación de recursos. 

La TPMGT está Impulsada por la visión y la misión corporativa. Dado que esto orienta esa 

visión y esa misión hacia los clientes, los procesos de presupuestación y asignación de 

recursos se dirigirán, de una manera natural, únicamente hacia los objetivos de la 

administración que a su vez están basados en los análisis del TPM, CTPM o ambos. 

Probablemente seria un ejercicio beneficioso para las empresas asignar los recursos, con 

base en los objetivos de la administración, en lugar de hacerlo "a ver si pega". 

En síntesis, la TPmgt beneficia a una empresa por su habilidad para presupuestar y 

asignar recursos, de tal manera que la visión y la misión de la empresa se alcanzan de una 

forma más espontánea y natural. 

FI.JACIÓN AUTOMÁTICA DE LOS OBJETIVOS DE UTILIDADES 

Uno de los beneficios más grandes de la TPmgt es su habilidad para estimar la fijación de 

objetivos para la generación de utilidades, desde un punto de vista de la productividad 

total. 

Si toma en cuenta la Importante relación que existe entre las utilidades y la productividad 

total, una empresa. pl!ec!e fijar objetivos de. utilidades de una manera;.pr.3ctlca y no 

tradicional. 

Los enfoques tradlcionale~ presumen .qu~ las utilidades se Incrementarán con las ventas, 

pero un aumento en éstas no necesariamente garantiza que crezcan las utilidades, en 
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cambio, una mejoría en los indices de la productividad total si puede garantizar el 

incremento de las utilidades. 

COMPATIBILIDAD CON FORMATOS ESTABLECIDOS DE RECOLECCIÓN DE 

DATOS 

Otro importante beneficio de la TPmgt es su habllidad para utilizar datos con poca o 

ninguna modificación de los formatos en que se encuentran. Esto es posible debido a Ja 

forma en que se diseñaron, TPM y el CTPM. 

En la mayoría de las aplicaciones del TPM bastó reunir a dos personas, una de 

contabilidad y otra de sistemas de información. En cada aplicación del TPM, Ja Información 

necesaria se reunió en ·c:Jos ~-tr~s.n:ieses, dependiendo de la magnitud de Ja compai'iia. 

Para resumir, en este ·cap.itulo se revisaron Jos diez beneficios. f11á~ · i+portani:es . de Ja 

TPmgt para cualquier tipo de empresa. El registro comprobado de .17: añ_o.s .. del TPM y el 

registro de 15 años de implementación de Jos equipos de calidad en.la'productlvidad, y el 

resto de los elementos que componen el concepto de la TPmgt, ha·n·.hech~ p;;~ible este 

nivel de éxito en empresas alrededor del mundo. 

4.3.3 LIDERAZGO Y PRODUCTIVIDAD 

CAUSAS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL 

La palabra "cambio" es quizá tan frecuentemente utilizada como temida; para muchos es 

amenazante y para otros esperanzadora. 
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El significado de cambio es: variación, modificación, transformación; es reemplazar una 

cosa por otra. Es un proceso continuo más que un acontecimiento discreto. 

Cambio Organizacional es cualquier alteración importante en los patrones conductuales 

de una gran parte de los Individuos que la Integran. 

La inspiración para el cambio puede venir de diversas fuentes, ya sea por lnestabllldad del 

sistema; por conflictos dentro del mismo; como reacción a amenazas actuales o para 

evitar problemas potenciales que pongan en peligro el funcl.onamlento ·del sistema a 

futuro. 

Conforme el sistema confronta nuevas situaciones Internas o externas, él mismo es 

desafiado a cambiar su estructura o su manera de funcionar, para tratar más 

efectivamente con la situación cambiante. 

El cambio es inevitable y es resultado de: 

Una acción planeada 

Una reacción 

Ninguna acción 

Los cambios se siguen produciendo y probablemente a velocidades mayores, están 

sucediendo en todo el mundo, en todas las Industrias. Quienes están· viviéndolos. deben 

saber decidir qué hacer con los cambios y. deberán reaÚzarlos ·efectivamente o van a 
. ·. ..·· . . 

fracasar. Los cambios se pueden .clasificar en cuatro tipos; dependiendo de sus 

características. 
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Tipos de Cambio 

Canrbio por aconrodanriento: En generales una sucesión de pequeñas medidas 

no sistemáticas, esfuerzos de adaptación sucesiva sin un plan coher;;,nte. 

* Canrbio por crisis: Cambio de emergencia o caótico, -el esfuerzo de "apagar un 

Incendio" o de "apuntalar el tejado que amenaza derrumbarse". 

* Canrbio revolucionario: Frente a la amenaza de la crisis sin solución o del caos 

incontrolable, el cambio radical con sacrificios. 

Canrbio planeado: Es aquel que ocurre cuand~)as empresas, gr_upos o Individuos 

consideran necesario ciertas transformaclones_en su modo de funcionar._ 

El Cambio planeado puede ser distinguido de '.las otras formas de. cambio, por las 

siguientes características: 

Un cambio planeado, Implica una -decisión -tomáda deliberadame~te con el propósito de 

participar en un programa de ~oluclón_~e' p~oble~as yc:le mejoramlE!nÍ:o organlzaclonal. 

. . ; 

Un cambio planeado; es_ un proceso_ dé cambio que, es aplicable a diferentes tipos 

de sistemas. 

El cambio' planeado, implica la Intervención de alguien que tiene habilidades 

profesionales en ~¡ us~ de ias tecnologías particulares, necesarias 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 está siendo cambiado. 

El cambio planeado, busca la utlllzación de los datos o conocimientos válidos que 

serán considerados en el desarrollo e Implantación de las estrategias de cambio. 

IMPLICACIONES 

Cualquier cambio en una organización humana Implica un reordenamlento 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 reordenamlentos que como consecuencia lógica produce temores y 

resistencias, además de los riesgos Implícitos. 

El cambio implica: 

Reordenamiento de: 

Valores 

Patrones de poder 

Status 

Habilidades 

Temores 

Resistencia 

Riesgos 
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RESISTENCIA AL CAMBIO 

Factores Organizacionales 

La industria encuentra uno de sus mayores obstáculos en Ja frecuente resistencia que la 

administración y los trabajadores oponen al cambio de cualquier tipo. 

Cuando Jos cambios, amenazan a la posición oa_l~segurldad de éstos, la reacción tiende 

a ser rápida y negativa. ':, 

.' :.-:.-.· ... _-/. 
En las organizaciones donde,: exlste,-lp~egu'rJ~ai:J pará:el empleado y el supervisor, las 

revisiones menos de la polít1<:á ,o ,a,e los -procedfmlentos_ caúsan reacciones perturbadoras 

entre los individuos y entre-los grt:i-pé)s;:Se hace~un esfÚerzo por Impedir la Introducción de 

los nuevosmétC>dos ~,~~, l~s de~a2~~c:litá'; Aún trabajad~res y ejecutivos que generalmente 

son honestos y:_ Jeales;::'a~_veces:,mentlrán y se,dedlcarán a sabotear los nuevos 

procedimientos. 

Definamos qué es':_ resistencia al_ cambio_: Patrones_ conductuales pa_ra _ conservar lo 

existente, que contiene -- componentes no observables directamente: esf'uetzos 

cognoscitivos, emocionales y fisiológicos. 

El origen principal de tal hostilidad ante cualquier cosa gue- am':!nace la -seguridad es el 

miedo (con frecuencia reforzado y racionalizado por resentimientos y rivalidades que se 

han ido acumulando). 
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Factores Individuales 

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

a) El deseo natural de conservar las propias costur:i.bres o el status que, aunque la 

situación actual indique una clara lnferlorldáé:J. 

,·.·: ._·:,·· 
b) El temor al fracaso y la lncertldumbre .. de lo_s r.esultados. Es' preferible, en general, la 

incertidumbre de la Inferioridad a la lncerticlu~b~e.relativ¡, d~ una' mejora. 

e) El temor a una disminución de presti'giÓ/st~tu~ Ó·Í.:r;port~néi~,c o el temor a disgustar a 

Jos demás miembros del grupo. 
>.::'' ·' .. :, - -,·,::>' ;:_:·":-_-\·: ' __ :', .. '" 

- - _. - :· --e_,_': -·º ,. .:~-. -.. - __ i. . ' ·,- .. · -": . ' . - - .-. .- . 

d) Un recelo ante una ayud~ exter;oDq~e ~~;.;~·.: c~~~. ~n~>c~n~rm~cló~ de la propia 

incompetencia, o un conflicto enfre pe~ónalidade~i'•en:'el que' se oponen el qUe- se resiste 

y los que son partidos del cambio:·•·'··· - ?.:::·::.;··: <'.•' ·:· '· - ' -
·. ~> :-:·.:=::--~~:~-- -.- ., 

e) El temor a ser criticado o pE!rder lá buer;~ rep'ui:acion o el poder, Jo cual denota una 
falta de confianza en el cambio·y~~r,>:~~g¡:p·a·rtfdci'~:>_-~ ... _. 

·-· . " -·::· - . -

f) El individuo no es quien h~ ·P;~~z~:~~;;J c~mbi(), é1 no ha participación en su 

elaboración, y el momento puec!e serÍ;,op8r1:u;,c;, y.;_que el ca'rl161o'qU1zásrepresente un 

exceso de trabajo. 
-·, ':::·~·--

~::_._·-;.:.-.·_-.' - . ' ··-- -. -- - '.. -·~·:.: '. --.... - :_:' '. -~ ~ - - - -· - - '·: 

--. --~'<·::~:-'..-\~;,.-_: • ,,._,,- ~·-·'.;_,:'··,e';_.:--.: __ -· •.. ;:' ·-

g} La persona que se vea dlre~ame~t~ ~fo;!ct~da::por un carnbio/ pero que no posea 

ningún poder de decisión,' puede: oponerse_'pcir _rn.Ótivos serneja'ntes, pero también por 

determinadas actitudes de Ja dirección, preocupada exclusivamente por Jos aspectos 

técnicos. 
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NECESIDADES Y MOTIVACIÓN HUMANA 

La mayoría de las personas hacemos cosas porque simplemente deseamos hacerlas. Y 

este deseo tiene su origen en una búsqueda permanente del individuo por encontrar 

aquellas actividades que lo lleven a la satisfacción de sus necesidades, expectativas e 

impulsos personales, tanto dentro como fuera de la empresa. 

Motivar 

Generar el deseo en otros de hacer bien las cosas. 

Por consiguiente, en el trabajo diario Ja· motivación del personal estará dada en función de 

lo significativo, es porque de alguna manera satisface una necesidad, expectativa o 

impulso personal consciente y esto, genera a su vez, un d·e;eo de h~cerlo correctamente 

porque de ello depende su satisfacción personal. 

Querer, saber y poder identificar las necesidades y expectati'Jas d~'1a e~p~es~ como del 

personal que labora en ella, es una tarea difícil que el diredo;•'ri·~ere.:tt~'i:Jeben llevar a 

cabo día a día, ya que las necesidades y expectativas tanto, ·c:JE!':'ía ·empresa ·~;;,áio de los 

individuos son muy variables y, por Jo tanto, difíciles de conjuntar.' · , · 'H.\ .' 
Los seres humanos actúan siempre siguiendo determinados· 'mÓ'Jlles ,.,·y · buscando 

determinados fines. Cuando visitamos a alguien, _elegimo~': un. product;;,: pedimos algo, 

hacemos un favor, realizamos cierta actividad, 'obedecernos a'' diversos tipos de 

motivaciones. 

En las motivaciones pueden distinguirse dos tipos de factores o componentes: 
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a} El energético, que Incluye: necesidades, deseos, anhelos, ansias, Instintos, fobias o 

componentes. 

b} El direccional, que Incluye: las disposiciones, .los hábitos, los Incentivos, y en general, 

cualquier conducta prepositiva o lntenclo~al (dirigida}. 

La palabra motivación designa a una fuerza motriz en este caso psicológica: Por ello en 

términos generales, puede ser definida ··~o~ó el· conjunto de rawnes .. qué 'e~pllcan los 

actos de un Individuo, o bien, como la explicación del motivo o motivos',por los que se 

hace una cosa. 

Al igual que en el caso de las necesidades, existen varios tipos de motivaciones. 

Las motivaciones secundarias: son adquiridas como resultado de la experiencia, de la 

historia personal y del aprendizaje. 

Existen motivaciones de contenido v de contexto: Lo que nos .motiva puede· ser la 

cosa en sí misma, o bien la situación, el marco o escenario en que ésta sucede~ 

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

trascendentales o con la adquisición de bienes. 

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

dé cuenta o no de ellas. 

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

alcanzar sus metas más importantes. 
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Cuatro son los patrones motlvaclonales más Importantes de acuerdo a David C. Me. 

Clellond: 

Logró: Un Impulso para superar. retos, de progresar y de crecer. 

Afiliación: Un impulso de relacionarse positivamente con la gente. 

Compet:encia: Un impulso para hacer trabajar tú alta calidad. 

Poder: un impulso para influir ~n .. las :personas y las situaciones. 

a) Mot:ivación de Logro. 

Es el impulso que tienen algunas personas para superar retos y obstáculos que se 

presentan al tratar de alcanzar sus metas. Un individuo impulsado por el logro desea 

desarrollarse, crecer y avanzar en la escala del éxito. 

El logro es importante por sí mismo, no por las recompens_as que le acompañen. 

b) Mot:ivación de Afiliación. 

Es el impulso de relacionarse socialment<;! cori ¡.;. ·9e~~fr:.~ s~ ~ampara• a: los trabajadores 

motivadores por el logro con los moth1aciiS,: por/a~lla~ión; s;e c;>bsé;vará. cómo ambos 

patrones influencia en e1 compc:írtan,1~11to;· La_s_.i'é~só~as cnot1,vadas por afiliación trabajan 

mejor cuando se les reconocen sus actltuc:iés'posil:ivas; sÚcoial:Íoraclón. 
- -.~ : 

::.·:-.·.:.~·-_-:--.-:.·:.·: ---,~:-.-__ :·---<~:·_.~ <·/ -·-·,_:--·· '._·_ --

Se sienten más satisfechos lnter.namente".de esta_~ _entréan:ilgos y lucen la libertad que les 

da el ambiente en el trabajo para desarroÍlar .esas relaciones~ 
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e) Motivación por la Competencia 

Es el impulso por realizar un trabajo de alta calidad. Estos empleados buscan la excelencia 

en su trabajo, desarrollan habilidades para la solución de problemas y luchan por ser 

creativos. En general, tienden a desempeñar un buen trabajo por. su propia satisfacción 

interna y el reconocimiento de los demás. 

d) Motivación por el Poder 

Es un impulso por Influir en los demás y modificar ias situaciones. Las personas motivadas 

por el poder buscan causar un impacto 'en su organlzacló~ Y.: están dlsp.uestas a correr 

riesgos para lograrlo. Estas personas buscan el poder. por .. rnedlos· legíth,:,os,. alcanzan 

posiciones de liderazgo mediante un desempeño exitoso y, por ·ta'nfo/ son aceptados por 

los demás. 

Intereses Comunes 

La coordinación de los trabajadores .Y de los empresarios 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 préc1samente lo 'contrario: los Intereses opuestos: 

1. El trabajador y empresario tienen interés común, ante todo en que la organización 

subsista. La desaparición o cierre d~ña¡.;'~ a'mbos. 

2. El empresario y sus trab~j~dor.,;s.; ti~~~~ i lnte;és en. que . la organización mejore su 

rendimiento. Cuando. exfs~~)p;;/ ~I co~t~~r1é dlsminÜción de beneficios, esto por lo 

menos, impedirá que los < t~ab~jél°do;es pu~dan recibir mejores salarios, 

independientemente de que la empresa puede llegar hasta el cierre. 
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3. El abatimiento de los costos, el cuidado y conservación de las instalaciones, maquinaria, 

equipo, la elevación de la calidad, a base de desperdicios, disminuyendo o eliminando 

fallas en 1 majoramiento de los sistemas y de la organización que haga más fluido el 

trabajo; son algunos de los muchos elementos que, teniendo como finalidad inmediata 

aumentar la productividad, constituyen, una condición indispensable para mejorar los 

rendimientos de la empresa y consecuentemente el empresario y trabajadopres se 

benefician mutuamente. 

4. El desarrollo del personal, principalmente proporcionado a éste una mayor capacidad 

del personal, pero a su vez, los trabajadores obtendrán un beneficio personal, no sólo 

para mayores posibilidades de ascender, de mejorar su salario; si nc:i que aún para poder 

realizar fuera del trabajo, e Inclusive en otras empresas, labores con mayor beneficio para 

ellos. 

S. El cuidado para lograr óptimas condiciones en.materia de higiene y seguridad Industrial. 

Es el beneficio del empresario, no se halla tan sólo en el hecho de contar con personal 

cuya integridad corporal, salud y estado de ánimo le permitan obtener una labor más 

eficiente, sino aún en los aspectos directamente económicos que produce la ausencia de 

riesgos y enfermedades. 

6. El conseguir que exista .en la empresa una convivencia amable y satisfactoria, a base de 

un ambiente de mutua confianza e;:; las rela'ciones entre los representantes del capital, los 

de la administración. y los del trabajo: Co~stituyen también un Interés común ya que la 

labor que juntos d~b~~ desa;r;,11~~ se~á más agradable para todos, porque la natural 

pesadez del trabajo hab~á de s~r menor. 

96 

L.: ___ _ 



MEDICIÓN DE LA PRODUCTIVIDAD CAPÍTUL04 

7. Las relaciones públicas y el prestigio social que adquiere la empresa, repercuten en sus 

trabajadores y empleados. Cuando éstos últimos están en contacto con el público, éstos 

son la imagen de la empresa. 

LA MOTIVACIÓN PERSONAL 

La Organización necesita de personas maduras, conscientes, creativas, de iniciativa y 

conductas adecuadas a las circunstancias, con intereses personal.es producto de 

superación y logro, así como de control de sí mismas. 

La persona que ha descubierto su propio sentido de •la . vida •:ja~ás.•'d.ej~rá de estar 

motivada en e1 logro de sus metas, ya que lia encontrado el s1gnÍficaé:léi ci~ sú e~1stenc1a. 
~ ·. :"~:··>·: .. :·.:-:··.<' ·;? 

La automotivación lleva al individuo. a toniardecisio"ces c:r~ativas, ele~i~á ~~úeUas opciones 

que lo lleve a crecer,.ser, trascender, sentirse!' satisfecho cie! ~im1sm'ó;'co'n~tr'~1rse en suma 
a lograr sus objetivos; e · · ···· ······ · : .. - ·- ·· 

En esta época d~ tamblo~'c~~ti~iios ~Ué ~¡~~~; se requieren ádaptaclones rápidas que 

podrán 1ograrse si sé -~~~pt~;:;·;¡¿~9b~: uho'éié.1~5 factores 1mport'.antes qGeÍ int:erv1enen en 

lo anterior es el tiempo.Su adeC:úad§ m~11ejÓ es .:.ecesaric:i para lograr objetivos. 

El tiempo no se recupera, por lo tanto, no debe desperdiciarse .ya que a través de él es 

como el hombre puede realizarse. 

4.4 ERGONOMÍA 

No existe una definición oficial de la Ergonomía (ergon· = trabajo, nomos = ley), cabría 

proponer la siguiente: tecnología de las comunidades en los sistemas hombres-máquinas. 

Es una tecnología, es decir, menos que una ciencia y más que una técnica. La ergonomía 
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utiliza un conjunto de ciencias técnicas, además de que es tributarla de varias disciplinas 

posee un carácter aplicado que aspira no sólo al estudio de los sistemas máquina sino a 

su perfeccionamiento. 

Sus objetivos son el proporcionar el ajuste recíproco, constante y sistemático entre el 

hombre y su medio ambiente, diseñar la situación· de trabajo de manera que éste resulte, 

en lo posible, pleno de contenido, cómodo, fácil y acorde con las necesidades mínimas de 

seguridad e higiene y elevar los índices de productividad tanto en lo cuantitativo como en 

lo cualitativo. Las comunicaciones entre el hombre y la máquina definen el trabajo, en este 

sentido, la ergonomía atañe a los si_stemas hombres - máquinas, es decir, a aquellos 

sistemas en los que al menos un elemento es un hombre con cierta función-.: 

Un sistema hombres-máquinas es una organización cuyos• componentes son hombres· y 

máquinas que trabajan conjuntamente para alcanzar un fin C:()~¿;., ~ ~~tárÍ lJ;.,id3s e;.,tre sí 

por una red de comunicaciones, también puede defi~lr~e' co~<J\,lJn~ ~()ri,blnaclón 
operatoria de uno o más hombres con uno ó ;.,.;.r.5- cÓmpÓrÍentes'qu~·intE;;:ád:úarÍ para 

suministrar, a partir de elementos dados/ ciertos -res~li:aci?~'.·· t~rÍÍerici(~) en cuenta las 

limitaciones impuestas por un elemento dado.-: .'-~,;-. :, 

El término hombre - máquina se refiere tánto al si~~ema "un hJfíít>~~ ..'.. 'Gria máquina" (por 

ejemplo, el puesto de trabajo constituido pÓr la mecanóg~fa, el ma;.,uscrito y la máquina) 

como al sistema "varios hombres - varias ~áqulnas" (co~<J 'el_ conji.lnto de operadores en 

la transformación de un vehículo en una es~ación de -ensamble): _La ergonomía no estudia 

al hombre aislado ni a la máquina aislada, no constituye _un_ capítulo de antropología ni a 

uno de ingeniería. Es el resultado de una evolución que llevó· a aquellos que han estudiado 

el trabajo de una perspectiva "centrada en la máquina" a "una perspectiva centrada en el 

hombre" a alcanzar gracias a la ergonomía una perspectiva "centrada en el sistema". 
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Las disciplinas que contribuyen a su desarrollo son, entre otras: psicología experimental, 

antropología, fisiología, ingeniería, anatomía funcional, fisiología climática, psicología 

social, medicina del trabajo, técnica de tiempos y movimientos, estudio y análisis del 

trabajo, organización del trabajo, antropometría, teoría de la Información, estética, 

sociología, diseño, economía, psicología del trabajo, etc. 

HISTORIA Y GEOGRAFÍA 

La implementación de la ergonomía como disciplina autónoma es reciente, pero en todas 

las épocas los 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 máquina", al principio solamente en el útil y el arma y más tarde.en las 

máquinas propiamente dichas como telares, aparatos, vehículos, etc. El hombre se 

adaptaba peor o mejor a las máquinas cuyo aprendizaje era, por lo general, muy largo. La 

preocupación mayor consistía en la selección y formación de los operadores con el fin de Ir 

satisfaciendo las exigencias de las máquinas. 

Al ir aumentando el precio de las máquinas paralelamente a su complejidad .. y al 

transformarse su rentabilidad en una exigencia cada vez más Imperativa se . fue 

adquiriendo lentamente conciencia. del costo del error humano. Cuándo ur,i .. defecto en el 

desarrollo de alguna actividad se convierte en un costo importante no sólo económico sino 

de seguridad nace la Inquietud por. facilitar· al hombre el empleo del útil, A esa a·dquisiclón 

de conciencia corresponde la fase de estudios "centrados al hombre" o "adaptai:ión de la 

máquina al hombre". Los especialistas del trabajo se prlo!ocupan entonces por modificar las 

máquinas o las facilidades con el fin de satisfacer las exigencias y sobre todo respetar los 

límites del hombre. 
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La ergonomía nació en los Estados Unidos durante la última Guerra, de las Investigaciones 

llevadas a acabo en común por la psicología y el ejército, principalmente los del aire y 

marina. 

Hasta entonces, "la psicología aplicada" se interesaba principalmente por los "tests", 

posteriormente las maquinas se empezar6n' ~(adaptar a los operadores humanos. 
'>' .·., º·;.,• . 

La ergonomía en Europa Occidental nació en 1949 en Oxford con el vocablo "ergonomlcs" 

siendo en Gran Bretaña en donde los ergónomos precedieron a los del continente europeo 

a través de la Ergonomics Research Society. 

En México la ergonomía tuvo su principal auge durante los años 70's principalmente 

mediante estudios realizados por la Universidad Nacional Autónoma de México. 

ERGONOMÍA PREVENTIVA Y ERGONOMÍA CORRECTIVA 

Se habla de ergonomía preventiva cuando el sistema que se estudia no existe aún en la 

realidad. Constituye la ergonomía en la fase de proyecto. La ergonomía correctiva 

corresponde con frecuencia a la ergonomía en la Industria o Industrial, y la ergonomía 

preventiva sólo se practica en los sistemas militares y espaciales. 

ERGONOMÍA DEL PRODUCTO Y ERGONOMÍA DE LA PRODUCCIÓN 

Básicamente, las intervenciones del ergónomo conciernen a la producción en el sentido 

más amplio. La ergonomía del producto (que siempre es ergonomía del puesto de trabajo) 

se refiere principalmente a los útiles y vehículos (automóviles). 
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LA ERGONOMÍA Y EL DEPARTAMENTO DE MÉTODOS 

En la empresa, el departamento de métodos es el más Indicado para promover la 

ergonomía y puede facilitar un progreso rápido a la ergonomía, al menos, a la ergonomía 

industrial. 

El departamento de métodos debe superar la fase del mero· estudio de "tiempos y 

movimientos". Las técnicas del cronometraje y las derivadas de éste, son y serán durante 

largo tiempo indispensable, pero su campo de acción se hace cada día 'más restringido. Es 

función del departamento de métodos abordar todos los aspectos del trabajo y, en primer 

lugar, las tareas creadas por los progresos de la automatización. El ambicioso objetivo de 

la ergonomía consiste precisamente en conocer (con el fin de mejorarlas) el conjunto de 

características del trabajo humano contemporáneo, es por ende, deseable que los 

organizadores y estudiosos de los métodos del mañana sean ergónomos, ó inversamente. 

LA ERGONOMIA Y LAS DISCIPLINAS RELACIONADAS 

En esta sección es pertinente preguntarse donde está cimentada la ergonomía en relación 

con las aparentes disciplinas afines, como la investigación de operaciones, el estudio del 

trabajo y el estudio de tiempos y movimientos. Cada una trata de hacer óptima la 

eficiencia del trabajador y ciertas áreas se traslapan de manera inevitable, pero existen 

ciertas diferencias entre estas disciplinas. El estudio de tiempos y movimientos se refiere 

primordialmente al desempeño Incrementado mediante la medición y la minimización del 

tiempo que se lleva realizar, varias operaciones (movimientos). Los lineamientos 

fundamentales de esta disciplina sugiere qÚe: a) A pesar de que normalmente hay varias 

formas de llevar a cabo una tarea, un método tendrá que ser superior a los demás y b) el 
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método superior puede determinarse medlai;ite la observación y el análisis del tiempo que 

se requiere para llevar a cabo las partes_ de esa actividad. 

Barnes (12963) define el estudio de tiempos'y movimientos como: 

El estudio sistemático de los sistemas de trabajo con el fin de: I) diseñar el sistema y el 

método prererido, normalmente aque/que sea de más bajo costo; II} comprender este 

sistema y este método; III) determinar el tiempo requerido por una persona calificada y 

adecuadamente entrenar en trabajar a un ritmo normal para ejecutar una tarea o una 

operación especifica, y IV} ayudar a entrenar al trabajador en este método rererido. 

Los proponentes de ésta _disciplina argumentan que la Información de los análisis de 

tiempos y movimientos debería permitir que las actividades del operario se dispongan de 

tal manera que pueda llevarse a ·cabo en "tiempos standard" y que posteriormente esta 

información podría utilizarse para establecer horarios de producción, para determinar los 

objetivos de la superv_lslón y la eficacia de la operación, para señalar los estándares de 

tiempo - trabajo, para d_eterrninar el número de máquinas que puede operar una persona, 

para coordinar a. los tra_bajadores a fin de que Incrementen su eficiencia, para establecer 

costos y para determinar los Incentivos económicos (Mundel 1950). 

Por su alta confianza en el ritmo de trabajo como un criterio• principal, y. por el uso 

inapropiado que le dan algunos administradores .. CIJ¡nd.o)'.e~tablecen ·• las metas de 

producción, el estudio de tiempos y movimientos; a lo 'iargo de los años; se ha vuelto poco 

confiable tanto para los ~dmlnistradores 'cºl'.1º. para los trabajadores; Desafor;tunadamente 

la ergonomía también sé apoya;_ eri;_c17rtá ,medida, en ei análisis de-,tlempos de ciertas 

acciones. Por lo tanto, para muéhos/la 'ergonomía tiene las mismas características; sin 

embargo, la mayor diferencia entre ambas disciplinas 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 única fuente de Información disponible para el ergónomo. 

Los criterios para establecer las características de la ergonomía también Implican la 

precisión del operario, su comodidad y su satisfacción, además de considerar Jos efectos 

del ambiente, como el ruido, la iluminación y la temperatura. Por ende, la meta del 

ergónomo es considerar y llevar grado óptimo del sistema del trabajo total, más que sólo 

manipular el eslabón humano dentro de la cadena. 

ERGONOMÍA DEL PUESTO DE TRABA.JO 

En ergonomía no cabe disociar la respuesta del operador de la señal que lo origina y 

estudiarla aisladamente. Toda tarea se halla constituida por· una cadena de señales y 

respuestas sucesivas. El término mismo de "respuesta" subraya que el comportamiento 

del operador es una reacción ante una "pregunta" formulada_ por la máquina a través de la 

señal, que desempeña la función de antecedente. No -:_sólo la respuesta no puede 

concebirse sin la señal, sino que su estudio va unidÓ al_ de ésta. 
_,-·"•:,.:_.i;,· -

En la industria, las tareas de control de calidad o de· vigilancia de un dispositivo se reducen 

con frecuencia a percibir una anomalía y marilfesta'r·: (a: la . máquina) que aquella se ha 

percibido. A cada señal corresponde una respuE;!sta_'ci1~Úi-íta~_ En ergonomía no se estudia la 

respuesta "pura", separada de la señal. 

La importancia de los métodos detral:Jajo_;:i::_n, Íos:talle'res es n~table, pero consideran los 

gastos desde un punto de vista exclusivan:Íente cuantitativo, mientras que la ergonomía se 

interesa por sus aspectos .cualitativo~:-~·-El·:·e:n.ca~gad;; de los. métodos sólo recurre al 

cronometrón cuando el proceso 'cie '~ria ~tar~~- ·¡,¡i sido determinada de forma estable. El 

estudio de las tareas es una función del ergónomo. 
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PORQUE LA NECESIDAD DE LA ERGONOMÍA EN H. SASA 

En cada una de las operaciones de nuestra empresa trabajan hombres y mujeres en la 

realización de tareas, cuyo objetivo primordial es el mantenimiento y. crecimiento de la 

empresa, a través de la fabricación y distribución de productos como son: resortes, barras 

y estabilizadores. 

Para la obtención de este fin es necesaria la relación ho.mbre-máquina o hombres­

máquinas, de las cuales el ser humano es el elemento más Importante de este proceso, el 

cual influye en forma positiva o negativa en el funcionamiento de· una máquina, un 

trabajo manual u operación de carácter mental, por lo que la ergonomía nos ayuda dentro 

de esta relación de trabajo, a realizar actividades con menor esfuerzo físico y métodos o 

formas correctas para la realización de una actividad: . 

NIVEL DE VIDA 

El nivel de vida de un hombre se mide por.'.el 'grado eri que se puede proporcionar así 

mismo y a su familia, lo necesario para sust~~tarse y disfrutar de la existencia. 

Los alimentos, la ropa y la vivienda son genera.imente 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 ergonomía al Igual que la seguridad, higiene y educación Incumben en 

la obtención de estos bienes, para lo que es Importante la aplicación 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. 

DISMINUCIÓN DE TIEMPOS IMPRODUCTIVOS Y TRABAJOS SUPLEMENTARIOS 

La disminución de tiempos improductivos, así como los trabajos suplementarios son uno 

de los enfoques a los cuales, la ergonomía pone atención debido a que tomando en 
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consideración el contenido básico de trabajo, el cual determina el tiempo total de trabajo 

para llevar a cabo una operación o producir una cantidad determinada de producto se 

consideran dos aspectos. 

HORA - HOMBRE: ES EL TRABA.JO DE UN HOMBRE EN UNA HORA 

HORA - MÁQUINA: ES EL FUNCIONAMIENTO DE UNA MÁQUINA O DE UNA 
INSTALACIÓN DURANTE UNA HORA 

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

ergonomía y por consiguiente afectan los rendimientos y mejoras en las áreas de trabajo, 

a fin de disminuir estos aspectos la ergonomía estudia cada uno de ellos con el objeto de 

encontrar las fuentes de origen y eliminarlas más fácilmente: 

TRABA.JOS SUPLEMENTARIOS 

Los trabajos suplementarios se dividen en: 

* Contenido de trabajo suplementario debido a deficiencias en el diseño o en la 

especificación del producto. 

Para poder eliminar. estos tiempos, es necesario corregir el mal diseño del producto, falta 

de normalidad, normas de calidad y modelos que exijan utilizar demasiado material 

(desperdicio). 

* Contenido de trabajo suplementario debido a métodos Ineficientes de producción o de 

funcionamiento. 

En este punto se observa la maquinaría Inadecuada, los procesos mal ejecutados, 

herramientas inadecuadas, mal disposición, malos métodos de trabajo. 
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Tiempos improductivos 

Los tiempos improductivos se dividen en: 

* Tiempos improductivos debido a deficiencias en la dirección. 

Contempla aspectos como: variedad excesiva del producto, falta de normalización, 

cambios de diseño Inesperados, ma.la ·planeaci·óri del trabajo, fálta de materia prima, falta 

de continuidad y dirección en los procesos. 

*Tiempos Improductivos Imputables al trabajador. 

Se consideran la ausencia, retrasos y ociosidad, tiempos Improductivos por desecho y 

repetición del mismo, falta de atención en el trabajo, descuidos, juegos v. bromas, etc. 

DISMINUCIÓN DE ETA's 

Los eta's son factores que no Incurren en. forma d .• lrecta en, t~abajos suplementarios o 

tiempos improductivos, pero de cierta fÓrma son capaces de Influir en el trabajo, alterando 

las condiciones físicas de cada una de las perso;,'a5 ql.Je reali~an una'áctividad. 

Para la disminución de este factor es. necesario cono~~~e las labor~s d.e trab.ajo de cada 

uno de los empleados de H. Sasa, c~~ e(obj~to d~ d~tecta~ cada uno d~ los factores 

causantes de Eta· s, a través de estudios erg~~~-micos. 
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DESORDENES DE TRAUMA ACUMULATIVO (CTD o ETA'S) 

Los eta's o CTD son lesiones sutiles que afectan le:>s .músculos, tendones y nervios de 

coyunturas del cuerpo, especialmente en .las.·· ma.nos;·.··muñecas, codos, hombros, cuello, 

espalda y en las rodillas. 

Los eta's ocurren con más frecuencia debido. al esfuerzo; causadÓ por hacer el mismo 

trabajo en forma repetitiva, la fatiga causada por est~ esfuer.ZC> puede 'a~umula~se con el 
. ~. : - . . - -.. -.· . . . ' 

tiempo, hasta que el trabajador siente dolor y· tiene. dificultades ·utilizando la parte 

lesionada del cuerpo. 

FACTORES DE RIESGO 

Hay varios factores que contribuyen a la formación 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 presión y esfuerzo adicional en una parte 

especifica del cuerpo, cabe hacer mención que este tipo de factor, no sólo se efectúa en el 

levantamiento de materiales; si no que puede ser originarlo de la aplicación de fuerza en 

alguna otra parte del cuerpo. 
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POSTURA INCORRECTA 

Se efectúa al realizar trabajos que hacen que el cuerpo esté en posiciones que no son 

naturales, originando tensión y esfuerzo en reglones que no están en posición normal. 

Otros factores que pueden causar y desarrollar eta's incluyen: 
. . . 

. ·. ,'·'" , 

Los trabajos con herramientas que causan vibración 

Los trabajos en un ambiente frío· 

El mal estado físico del trabajador 

Se ha detectado que una de las lesiones que más comúnmente 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 RELACIÓN CON LA ADMINISTRACIÓN DE LA CALIDAD TOTAL 

La administración de la calidad total (ACT) es una nueva forma de hacer negocios. Es la 

técnica que permite garantizar la sobrevivencla en una competencia a nivel mundial. Y 

sólo modificando las acciones del área administrativa será posible la transformación de la 

cultura y acciones de toda una organización. 

La Acr se define como una filosofía y como un conjunto de principios rectores que 

constituyen el fundamento de una empresa en continua mejora. Consiste en la aplicación 

de métodos cuantitativci~ y r~cur~<:>s humanos tendientes a mejorar todos los procesos de 

una organización y a satisfacer excesivamente las necesidades 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 BÁSICOS 

Para la ACT se necesita de la aplicación de los siguientes cinco conceptos: 

1.- Una gerencia comprometida y participativa que permita ofrecer apoyo organizativo de 

largo plazo que abarque todos los niveles, desde los más altos hasta los más bajos. 

2.- Un enfoque permanente en el dlent~-: tanto l,nterna como externamente. 

. . : ·"~ . · .. ,_ . 

3.- Uso efectivo del.total de la fuerza laboral •. 

4.- Mejora continua de la·· calidad de.I negocio ydelproceso de producción. 

S.- Medición del desempeño de los procesos. 

La aplicación de los conceptos .. anteriores constituye una excelente forma de llevar un 

negocio. 

La gerencia debe participar en el programa de la calidad.· Se debe Integrar un Consejo de 

la Calidad a fin de que éste prop~_rci~ne.los ,,,'edios para dirigir el programa. Los objetivos 

de la calidad se Integran en ·e,¡ plan del ·negocio: Se. define un programa anuaJ. para el 

mejoramiento de la calidad en ·el q-~e_:se convocará la participación de toda Ja fuerza 

laboral. Los gerentes participarán en los equipos para la mejora de la calidad, funcionando 
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además como asesores de otros equipos. La ACT es una actividad permanente que 

requiere de su incorporación en la cultura de una empresa, no es meramente un 

programa de efímera aplicación. La ACT tiene que comunicársele 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 participación 

de los clientes internos, y por extensión, de los abastecedores Internos en los equipos del 

proyecto,. es un método excelente. Es Importante escuchar "la voz d.el. cliente~ y enfatizar 

en la calidad del diseño y la prevención de defectos. Hay que hacer las cosas bien desde 

un principio y , mariteneirse .. 'así., puesto que la satisfacción del cliente. es el·. factor .. más 

importante. 
. 

La ACT es un reto para: compañía general, y es responsabilidad de todos. A todo el 

personal se'"íe.debe ~apacltar e;; la'Acr; en el control estadístico de pr~cesos (CEP), así 

como en: el logro de:hábilidades reiadonaélas con el mejoramiento de la calidad, a fin de 

que puedan partlcip~r eftcl~ritein~rife'··em Íos equipos de proyecto. Aquellos que se vean 

afectados directamE?nte :por· el. pian. deberári participar en su diseño e implantación; 

entienden el proceso meJoi- qÍ.Je nadie.La meta es producir un cambio conductual. 

El personal que venga a trabajar lo hará no sólo para cumplir con sus labores, sino 

teniendo en mente cómo sería posible mejorar éstas. 

Deberá desplegarse esfuerzos permanentes para mejorar todo el negocio y· los procesos 

de producción. Entre las áreas ideales para iniciar la aplicación de ·los proye'i:tos .. den1ejora 

de la calidad están la entrega oportuna, eficiencia en el recib~ de pedÍdos>'tasi:i deerrores 

de facturación, satisfacción del cliente, disminución de los desechos. ·v''ad;,,lnlstración del 

abasto. Excelentes para la resolución de problemas re~ultan, I~·~· re'~ursos técnicos tales 

como el CEP, la ingeniería concurrente, la comparación competitiva, el despliegue de la 

función de la calidad. 
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ISO 9000 y el uso de experimentos diseñados. 

En cada área de funciones deberán realizarse mediciones del desempeño, como el tiempo 

de preparación, el porcentaje de no conformida_d, el ausentlsmo y la satisfacción del 

cliente. Estas medidas deberán quedar a la .vista de todos. Los datos cuantitativos son 

necesarios para medir los esfuerzos a·f~vor:de la continua mejora de la calidad. 

•' > - • 

El beneficio de la ACT es el -de ofre~er. un producto de calidad a los cllentes, lo que 

revertirá en un aumento ci~ p~od~ctlvldad a menor costo. Teniendo un procJJct~ de rT1ayor 

calidad y menor precio, se refbrzará ia competitividad dentro del ~e~cacib: L6~ factores 
- ' -·· ·,- ·"- -- ._. 

anteriores permitirán a una organización lograr. con merí~s 'esfuencí ·:: I~~:-: objetivos 

empresariales de aumento de ganancias y expansión de la ·"C6mp-~i;r~·;··;..-,j"e!más, a la fuerza 

laboral se le puede garantizar la seguridad de su _empleo; lo que_·¿~~t;l·buÍrá a. crear un 

agradable en torno de trabajo. 

TOMA DE CONCIENCIA 
,-; . ,·, ,, 

Una compañía no podrá emprender su transformación.~ -·favo~-a~ 
1

1: ¡CT sino hasta que 

tome conciencia de la necesidad de mejorar fa calld~_d\~'tu·~~pr'OcluctÓ'.o~'seritfclo.' Esta 

toma de conciencia se produce cuando una empresa plerde)né~cádé:io §uando se percata 

de que calidad y productividad van de Ía mano,•cüando' 1a·P.cr_és'condiclón impuesta por 

el cliente o el área administrativa se da cu~~l:a·de qu~ I;·.;;.& e~ la rT>·~jor,m~nera de llevar .. - . --~ - - - . . . - . - -
un negocio y competir en los mercados locales y inúndiales;':>-•. ,,. · ;;_\' · .,;-, ' , ., 

La automatización y otros recursos ;pa;a ~~jo~~;, 1-~~'~rbci~~l;:d~~ ~: s;;~án de ~yuda para 

la empresa si ésta no logra vender sus productos o sé..Vicios-'debldo a su mala calidad. 
. - - . ·' -._ ' . ·,. . ., -. ,. . ... '. "' · .. ·~ . -- ·- . 

La calidad y 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. 
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Evidencias recientes indican que son cada vez más las compañías 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 diseño de éste y en el proceso. La 

prevención de problemas relacionados con producto y proceso es un objetivo mucho más 

deseable que el emprender acciones correctivas cuando el producto ya está fabricado. 

La Acr no es algo que se logra de la noche a la mañana. _Para ello no hay remedios 

Instantáneos. Toma tiempo incorporar el interés y técnica necesaria en una cultura. Hay 

que olvidarse de la excesiva atención puesta en . resultado~ y gana:'."_cias d~ corto plazo 

para concentrarse en la planeaclón y constancia a largo plazo: La. calidad, al Igual que el 

costo y el servicio, es responsabilidad de todos los que_l~-b~~;n---;,;~-u~a empresa, en 

especial, el Personal Ejecutivo en Jefe (PEJ). 

Cuando se asume un compromiso con la calidad, éste 'pa¡~-~'i~rll1-ar parte_ de_;a estrategia 

comercial de Una empresa y trae consigo mejores gananeíás ycompetltlvÍdád . 
. ·; : ·-~ : . -.-., 

La política para la -calidad es una -gLía •para las áccl~n~s>de tipo admfnlstratlvo. Deberá 

elaborarlas el PEJ, y perriiltlr la retr~álirncirit~cló'n ~Úe,'pü.;da Ófrecer I~ f~~rza laboral; su 

aprobación es com~et~n'c1CI del:cci'ri~ejc/ de·I~ caiicfad:-Entre. ~us' características más 

comunes figuran: 

• Satisfacer las ne~e'~lcfacf~; cf~I díe~te -
• Igualar o mejorar~ 1a'~ó~pet~nciá 
• MeJorar constanten;e~te i~ calidad 

• Incorporar prácticas ·comerciales y 'de producción 

• Dar trato justo a los ;;;'mpl~ados 
* Asumir una responsabilidad comunitaria 

• Cumplir con objetivos financieros. 
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El viejo dicho de que el cliente siempre tiene la razón es tan válido actualmente como 

cuando se acuñó. Puesto que el cliente es el rey, a veces hay que emplear la educación y 

la diplomacia. 

La satisfacción del cliente consiste en cumplir o rebasar sus expectativas. 

Calidad =' Cliente satisfecho 

113 

:~\ 

\ FAL0~·~~-;·~~~'-~•}:~r~ j 
\..-



CASO PRACTICO CApjTULO 5 

CAPÍTULO V CASO PRÁCTICO 

MANUFACTURA: Barra de torsión trasera. 
NO. DE PARTE: 113-511-116. CÓDIGO: 10412. 
PROVEEDOR: Krupp Hoesch Sasa. CLIENTE: Volks Wagen de México. 

O. ALMACEN DE MATERIA PRIMA 

Este departamento tiene la responsabilidad de resguardar y controlar Jos materiales que reciben 
mediante un pedimento o pedido, verificando su procedencia· como requerimiento en cuanto 
arriba el material, emite un: " · 

a) Aviso al departamento de: Aseguramiento de calidad para que Sean -insPecciO'nados. 

b) Al descargar verifica la cantidad que recibe pesándoJO en su b~,~~~·;~· :~¿~~a·~~¡ e·;-·ticket de 
peso por atado. .~ · 

e) Le asignara un número de lote de acuerdo al proveedor tomi:i~d0· 1·as in.iciales seguidas de un 
número progresivo. · " · ·· · , 

Ejemplo: Altos Hornos de México, S. A. = AHMSA 
Campos Hermanos = CH. 
Lote AHMSA - 01 
CH - 02 

Este lote quedara registrado en libreta de control de almacén. 

d) Coloca una tarjeta blanca a cada atado que contenga los siguientes datos: 

Procedencia: Proveedor 
Fecha de recibo. 
No. de lote. 
Cantidad 
Calidad. 
Diámetro 
Longitud. 

e) Abre una tarjeta de movimiento de entradas y salidas de materiales. 

f) Sólo entregara material a producción· siempre y_ cuando ya tenga reporte de liberación por 
parte de aseguramiento de calidad y el material tenga una tarjeta verde emitida por dicho 
departamento. · ' 

1. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

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 torsión trasera es la siguiente especificación: 

- Acero redondo calidad 5160 que sera verificado mediante el análisis químico. 
- Tamaño de grano de 5 a 8 (M1croscop10). 
- Decarburac1ón lº/o del diámetro (M1croscop10). 
- Estructura Perlita (Microscopio). 
- Diámetro 22.5 ± 1.0 mm. (Micrómetro). 
- Longitud 4,020 mm. (flexómetro). 
- Dureza 28 a 35 Hrc. (Durométro). 

Parámetros de Proceso: 

Acabado: LAC 
Condiciones de uso: Liberación por aseguramiento de calidad. 

a) En caso de liberación se emitirá un reporte de aceptación donde se entregara copia a: 
Control de producción, producción y almacén. 

b) Plan de 1eacc1ón. 

En caso de rechazo del lote se dará aviso al proveedor. 

Proceso anterior: Proveedor. 

2. PELADO. (MÁQUINA PELADORA) 

El material que aquí se procesa es material que requiere estar libre de impurezas 
superficiales, así como deformaciones que afectan postenormente a los procesos 
siguientes como son: tratamiento térmico, donde el material puede presentar 
decarburación superficial, no obteniendo así la dureza requerida o agrietamiento en las 
piezas pr avocado por sus impurezas o defectos superfic13les, a qui se le da el diámetro 
requerido que es de 21.0±0.05 mm, obteniendo asi una superficie libre de impurezas y 
defectos postenores. 

Herra1n1enta de evaluación: Micrómetro 
Proceso anterior: Liberación de materia prima. 

3. CORTE. (MÁQUINA CORTADORA SCHOLLE (MARCA)) 

La longitud de corte es de 660 ±1.0 mm. considerando que en el siguiente proceso se 
requiere el suficiente materJal para llenar las cabezas, el proceso de corte se realiza 
ut1flzando disco abrasivo a la velocidad de 2300 rpm. 

Herramienta; evaluación con flexométro. 
Proceso anterior: Pelado. 
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4. FOR.JADO. (MÁQUINA EUMUCO). 

Prensa Eumuco de 140 toneladas. 

En este proceso para poder forjar se deben calentar los extremos a 860ºC. 

Cabe mencionar que la barra de torsión trasera lleva dos cabezas: Cabeza grande 
denominada v 1 y cabeza chica denominada V2. 

Además se 1dent1fica el lado, derechas e izquierdas. 

4.1 FORJADO CABEZA GRANDE V1 

Al for1ar la cabeza se marcara en caliente, con una letra de golpe. 

Derechas "R", además un onficio al centro. 
Izquierdas "L", sin orificio. 

Ident1f1cac1ón del proveedorQ 

Cabeza Vl (Derecha) 

Longitud de forjado Vl: 610 ± 1 mm. 
Checar en escantillón. 

Cabeza Vl (Izquierda) 

Nota: La medición deberá tomarse en caliente. 

Diámetro de cabeza Vl: 39.25 ± 0.25 mm. (Micrómetro.) 

Longitud de cabeza Vl: 15.3 ±O.SO mm. (Calibrador) 

. ----·- --- ··-----·---·- --- ..... 
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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 algún problema interno o externo y 
poder 1dent1ficar el material de inmediato. 

En esta cabeza, se le marca el emblema G 

Longitud de for]ado V2: 614 ± lmm. 
Checar en esca nt1llón 
Nota: La med 1c1ón deberá tomarse en caliente. 
Diámetro de cabeza V2: 36.0S ± 0.2S mm. (Micrómetro). 
Longitud de cabeza V2: 21.3 ±o.so mm. (Calibrador). 

Longitud total de forjado ambas cabezas: 554 ± 1 mm. 
Nota: La med1c1ón deberá tomarse en caliente. 

Proceso anterior: Corte 

5. MAQUINAR CABEZA V1. (TORNO RoMI). 

En este proceso se determinan las especificaciones de acuerdo al plano (plano del cliente). 

Devastando con una herramienta de corte el material sobrante. 

D1cimetro 36.20 ± 0.10 mm (Micrómetro). 
Longitud 17.0 ± 0.10 mm (Calibrador). 
Ancho de bisel 3.0 ± O.OS mm.(Calibrador). 

Ángulo de bisel 30 ° ± 2 ° (Transportador). 

Proceso anterior: Foí]ado. 
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6.MAQUINAR CABEZA V2: (TORNO RoMI). 

Diámetro: 33.0 ± 0.10 mm. (Micrómetro). 
Longitud: 23.0 ± 0.10 mm. (Calibrador). 
JO\ncho de Bisel: 3.0 ±O.OS mm. (Calibrador). 
Angulo de Bisel: 30º ± 2° (Transportador). 

Longitud Total: 552 ± 1 mm. (Escantillón). 

Proceso anterior: Maquinado cabeza Vl. 

7. BROCHAR. (PRENSA EITEL). 

capjn11 as 

- 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 depósito de aceite de corte. 

La forma de operar es la siguiente: 

a.- Sujetar barra con mordazas. 
b.- Accionar bomba de aceite. 
c.- Bajar el cabezal equipado con herramientas Vl para estriar, cabeza Vl de 44 
dientes. 

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

Chequeo OK vs Gage pasa no pasa. 

Proceso anterior: Brochado V 1. 

S. CALENTAR PARA TEMPLAR. (HORNO). 

En este proceso al calentar el material a 900º ±.50ºC y tiempo.en el horno de 8 minutos; 

enfriando en aceite de temple, el material su~~e·un Caínbio ~olecular, don~e. e! grano de 

la estructura se unifica quedando el acero·cristalizado obteniendo una·dureza de 54-60 

HRC. Checar en Durométro. 

Proceso anterior: Brochado 

1 IS 
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9. REVENIR. (HORNO). 

En este proceso se utiliza temperatura de 400.º .± 50 ºC y tle.mpo en el horno de 2 horas. 

Como se puede observar es menos temPÉ7':"atUra y más tiempo para bajar lentamente los 

grados de dureza a 46-49 HRC. Checar en oUrométro. 

NOTA: El templar y Revenir, es conocido.cOmo tratamiento térmico. 

Proceso anterior: Templar. 

10. PRETORSIONAR I Y MARCAR (MAQUINA PROBAT). 

Este proceso es de vital Importancia porque aquí se determina la función de la barra de 

torsión trasera. 

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

Número de ciclos: 3. 

La pretorsión es de 24º ± 3°. Ángulo de asentamiento. En el caso de las "L" son 

izquierdas, se usa selector "L". 

Número de ciclos: 3 

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

grande Vl. esto Indica que ya fueron pretorsionadas. 

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

Este proceso se considera. como~Una ·verificación,a la. pretorsión y se realiza de igual 

manera q~e el pr~c:=.esO ·~~~~í10.~/~~Ó_1~';qu~·:'~~-~~.-:e·¡''~ri~U1_0 d~ asentamiento es de Oº ± 2º, 

como se· puede·':-~P~~~iar;~~l·.·,~,~-~~í~.f,: d~::á~-nt'a!11iento demuestra si es que ya fue 

pretorsionada o no;--~se marca· cOn · un·2do·~ .. pu rito de golpe. 

12. DETECCIÓN DE GRIETAS (MAQUINA MAGNAFLUX). 

Esta maquina se encuentra instalada en un cuarto oscuro equipada con: 

- Focos con luz ultravioleta. 

- Depósito que contiene una mezcla de un litro de apelux por 50 de agua. 

NOTA: El apelux es un producto químico hecho con polvo fluorescente y polvo metálico. 

- 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 su1etarla y al h~cer contacto 

ambos extremos de la barra se forma un campo magnético que magneti:Z:a la pieza. 

b) Se baria la pieza con la mezcla de apelux, si la pieza está agrietada lá n1ezcla penetra 

en la grieta. 

e) Al revisar visualmente la barra contra la luz se verá si tiene o no grieta. 

Las piezas son checadas 100º/o separando las que tengan grieta y se marcan con pintura 

roja, se dan de baja al termino del turno y se envían a la chatarra, las libres de grietas 

continúan con el proceso. 

Tl~Sn CON 
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Proceso anterior: Pretorsión II y 2da. marca. 

13. EXCENTRIDAD. (PRENSA EITEL). 

Esta máquina contiene un dispositivo de apoyo y un reloj indicador; la pieza es colocada 

en el dispos1tivo,se checa con el reloj indicador para verific~r que tenga la especificación 

que es de 00 ± o.os mm, si está fuera de especificCÍción se le aplicara una fuerza presión 

para que sea enderezada. 

Calibración del Reloj: O 

Apariencia Superficial: Libre de marcas. 

Proceso Anterior: Detecci~~m ~e g;letas'. 

14. GRANALLADO (MÁQUINA SCHLICK). 

Este proceso consiste en gran·allar (bombardiar) las_ piez~s con granalla, cubriendo sólo las 

cabezas con tapones para que no sea a,fectado el estria.do; proporcionando así limpieza en 

toda la superficie y eliminando ásí terislon.es-que:,:recibió sobre .todo en el proceso de 

excentricidad donde la pieza fue tensloriada al endeÍezar dando así una mayor res1stenc1a 

a la fatiga. 

Parámetros de control: 

a) Tamaño de granalla 

b) Intensidad 

c) Velocidad 

Proceso Anterior: Excentricidad. 
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15. PINTURA (LÍNEA POLVO). 

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

equipo de pintura en polvo. 

Donde la supertlcie queda cubierta con la pintura en polvo por medio de pistolas de 

aspersión en movimiento continuando el avance de la cadena hacia un horno con 

temperatura de 250º ± 30Q donde será cocida la pintura; se descargan y se depositan en 

una caja metálica. 

Proceso anterior: Granallado. 

16. CARDAR (MÁQUINA 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 obstáculo 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 liberación de grietas, máquina magnaflux; aunque cuenta la máquina con 

sistema para desmagnetizar, algunas piezas aún retienen magnetismo, por lo tanto, se 

pasan 100º/o en bobina desmagnetizadora. 

La longitud se checa 100º/o en escantillón en frío, siendo ésta de 552 ± 1 mm. 

Proceso Anterior: Cardar. 

rr. e: re: (' n ~,J 
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18. IDENTIFICACIÓN Y ACEITAR (DISPOSITIVO). 

Las barras son identificadas con un punto amarillo en la cabeza grande VI, al 100°/o se 

colocan en un dispositivo donde se aceitan sólo las cabezas con aceite antioxidante. 

Proceso Anterior: Desmagnetizar y checar longitud. 

19. INSPECCIÓN FINAL Y EMPAQUE 

Área inspección por muestreo. 

Diámetro: 21.0 ±O.OS mm (Micrómetro). 

Pretorslón : Dos puntos de golpe (Visual). 

Estriado: Vl-V2 (Gage). 

Pintura: libre de defectos (Visual). 

Identificación punto amarillo (Visual). 

Empaque según norma del cliente. 

Proceso anterior: Identificación. 
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DIAGRAMA DE FLU.JO PARA LA PRODUCCIÓN DE 
BARRA TORSIÓN TRASERA V,W, (ACTU~L) 
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ALMACEN 

INSPECCIÓN 

OPERACIÓN 
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DIAGRAMA DE FLU:JO PARA LA PRODUCCIÓN 
DE BARRA DE TORSIÓN TRASERA V.W. (PROPUESTO) 
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RESUMEN DEL MÉTODO ACTUAL, AL MÉTODO PROPUESTO 

Actualmente el material es manipulado 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 

máquinas y demás equipos de la manera que permita al material avanzar con mayor 

facilidad, al costo más bajo y con el mínimo de manipulación desde que se recibe la 

materia prima hasta que se despacha el producto terminado. 

Por lo tanto se propone el reacomodo de las máquinas que procesan la barra de torsión 

trasera V. W. del cual trata nuestro estudio y estas son las siguientes máquinas según 

diagrama de flujo propuesto. 

MAQUINA NO. OPERACJON PROCESO 

TORNO ROM! 6 
------------- --------------

MAQUINAR V2 
------------BROC-HAR-VI-PRENSA ITEL 

·-----PRENSA ITE_L ____ ··-------
7 

-7.l 

8 

---------- ---BROCHÍÜi V2 

TEMPLAR HORNO CONTINUO 

-- HORi'fó-MUFLA-
----

9 REVENIR 
-----

MAQUINA PROBAT io ----------PRETORSÍONAR 

---- -MAGNAFLUX 12 DETECCION DE GRIETAS 

---MAQ.0-INASCHLICK 14 ·---c;RANALLADO 

------p¡_N_T_u_RA · 1s ---l.1N-EAP0Lv6- -
-------------------

ES M C. R I L 16 CARDAR 

BOBINA Y ESCANTILLÓN 17 DESMAGNETIZAR Y CHECAR 

(MANUAL) LONGITUD 

MANUAL 18 IDENTIFICAR Y ACEITAR 
____ M_A_N_U_A_L ___________ 1_9 _______ INSP. FINAL Y EMPAQUE 

.---, -;-·--,e·- ,-·:::-,1,~,; 
1 -~ ~ . I ..___¡ :. 'j 

\ FAL~---' _. ,_, ._: .. ~GI'.~1 
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El diagrama propuesto es para usar un método de produccrón en serie ya que el volumen 

de producción es apropiado para este método. 

Con el método actual, ma'nipulado por.lotes de 300 piezas que ocasionan demoras ya que 

es pasado al siguiente proceso hasta completar la cantidad del lote. 

MÉTODO PROPUESTO 

Colocar Torno Romi (OP-6) cerca del otro torno (OP_-5). 

Operación cinco maquinar VI esta se desliza por medio de una rampa hacia la operación 

seis maquinar V2 así mismo en los procesos subsecuentes. 

VENTAJAS 

1.- Eliminar en un 90º/o el uso de montacargas colocando rampas en cada operación. 

2.- Nivelar estándares de producción (op-5 y op-6) equipar con pistolas neumáticas para 

reducir tiempo al apretar mordazas del cabezal en lugar de hacerlo manualmente. 

3.- Eliminar tiempos muertos por falta de material o tortug1smo de algunos de algunos 

operarias. 

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

revenir (op. 8 y op. 9). 

s.- 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 planeaclón de la producción programara esta linea de 

trabajo cumpliendo así con el objetivo requerido. 

b).- Los operarios utilizados en esta línea de producción en serie se incorporaran a otras 
lineas de traba10 según sea necesario. 
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CONCLUSIONES. 

Como se ha observado en et presente trabajo, el estudio de la productividad, nos lleva a 
mejores planes de trabajo y organización, administrando en una forma más eficiente los 
recursos naturales, mano de obra, máquinas y herramientas e instalaciones; que son de 
vital importancia para la producción de bienes y servicios. 

Comprobando así, que s1 se lleva a cabo con una mayor seriedad este concepto, nos lleva 
a un me1or bienestar tanto ind1v1dual como colectivo. 
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