O//28
7

FACULTAD DE INGENIERIA

TESLD v o J
FALLA DE ORIGEN

“METODOLOGIA PARA LA GESTION DE LA
PRODUCTIVIDAD EN LAS MICRO, PEQUENAS Y
'~ MEDIANAS EMPRESAS".

T E S I S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE

INGENIERO INDUSTRIAL
P R E S E N T A

MARIA DEL CARMEN [iCARBAJAL ROMAN

DIRECTORA DE TESIS- M., SILVINA HERNANDEZ GARCIA

MEXICO, D. F. MAYO 2003

a




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Dedico este-trabajo con todo mi amor
a mis padres, que hicieron posible - que llegara hasta aqud.

“Dios.". .. gracias por darme vida y éstar siempre conmigo. - -

Pepe . . .. atin cuando hace mucho tiempo nos dejaste, sigues marcando mi vida con tus consejos y carifio;
siempre estards en mi corazén y mis logros serdn siempre tuyos.

Mamd . . . . eres una mujer admirable que con tu esfuerzo y amor, has hecho posible que alcance
muchos de mis suerios; has sembrado en mi fe, esperanza y deseos de ser mejor dia con dia, porque
con tu ejemplo y tus consejos me guias para que encuentre el camino. Gracias por todo, este logro es
también tuyo, te quiero mucho.

Papd. . . . gracias por tus desvelos, por tratar de comprenderme y apoyarme, solo el tiempo me
ha ensefiado a comprender, pero quiero que sepas que siempre te he querido mucho.

Mi familia . . . les agradezco por estar siempre conmigo; pero sobre todo a t, ta Rosa,
porque en los momentos mds felices y mds dificiles de mi vida siempre has estado ahi,
apoyidndome incondicionalmente como una madre.

Giovany . . . .desde que entraste a mi vida la has llenado de amor, me has enseriado a
vencer los obstdculos que se presentan en el camino, haciendo de mi una persona mds
segura y fuerte; gracias por escucharme y apoyarme, pero sobre. todo por compartir tu
vida conmigo. Te amo.

Tosio y Ricardo. . .a pesar de que la vida nos separa y nos une, siempre tendremos
algo en comuin . . .ser hermanos; gracias por haberme impulsado a ser una mujer
preparada y por su apoyo para que buscara nuevos horizontes.

Mi directora de tesis . . . agradezco el tiempo que me dedicé para llegar hasta
aqui y por haber compartido sus vivencia conmigo, generado una fuerza que
e impulsa a seguir buscando un crecimiento profesional y personal.

A mis amigas y amigos . . . con algunos comparti desvelos y
presiones escolares, con otros comparti mis primeras experiencias
laborales, pero todos ustedes me han escuchado y apoyado en los
momentos dificiles; gracias, sobre todo a ti Gaby. ‘

A la Facultad de Ingenieria y a sus profesores . . .

agradezco por toda la riqueza que me dieron y que cambio
mi vida.

Carmen Carbajal Romdn.




TESIS con
FALLA DE ORIGEN

INDICE
INTRODUGCCION .....ccoteaiamrieieraeieesesetasnecesessasseses sesesmssestinmeseeassstntssensssarsssancansstoneestasssessesscans 3
CAPITULO 1. ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA PRODUCTIVIDAD..........cccoueeeaiii
1.1 Definicion de productividad ..........ccueeuvererioineaiiiiiicicriiiencreicrnecsestesnanas
1.2 Caracteristicas generales de la productividad ..................
1.2.1 CONCEPLUAL .cucvrieiiiiiiiaiiiereirninettiicnsirasiensteeneasranss
1.2.2 Dindmica....ccccvveeeneae ererenesreaerreaaes
1.2.3 Integral. ..cccccveieneninaene .
1.3 Importancia a nivel Nacional .......c.ceveieciiviieniieiniiieniiiisniiionn.
1.4 Efectos de la productividad en las empresas............... g
1.5 Factores restrictivos de la productividad...........
1.5.1 Factores internos. .......ciaeeiiiiiinnii

1.5.2 Factores externos. «.wmsisiiiiin,

CAPITULO 2. SITUACION ACTUAL DE LAS MPYMES EN MEXICO

2.1 Establecimiento de la empresa....

2.2 Empresas familiares............... 3
2.3 Organizacion ........ce.c... 23
2.4 Liderazgo .......cccouunnennee S
2.5 Elrecurso humano. 24
2.6 Elmercado.......... 26:
2.7 Localizacion ... 27
2.8 Produccion..... .. 28
2.9 Contabilidad....cc...cevuunnne. cerereeessneiiteseeis cieeennnnns 30
2.10 Aspectos fiSCAIS....cccvverrriiirirtiiniiiiiinir it assaeeee ceeennenies 31
2.11 FINANZAS....ioiiiiiiiiieeiiiiccneiieieneaiacecennns cerereetieniiiisananes cesvennens 31
2.12 Ventajas COMPEtitiVES...ccvuiieiiuiniiiiiriaeirrnetstnitneetrastestuieesesasasserassacnstrnssessessssesas 32

CAPITULO 3. METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA GESTION DE LA

PRODUCTIVIDAD. ......ccouvieeiennrirensenecsertenainsnsssnas
3.1 Etapa 1. Andlisis preliminar de la empresa

3.2 Etapa 2. Medicidn de la productividad.........
3.2.1 Criterios para obtener mediciones sngnlflcatlvas .....
3.2.2 Formas de medir la productividad .......cc.ceveiiiieciiniiiiseiicnnsimenaniisiicesiessssonese 38
3.2.3 Obtencion de los indices basicos de productividad..........cccoiciiviiiiiiiinn. 40
3.3 Etapa 3. Andlisis de los resultados y toma de decisiones para la mejora de la
productividad ieesen. 46
.. 46

3.3.1 Decisién de alternativas para mejorar la productividad
3.4 Etapa 4. Plan de mejora de la productividad .....................
3.5 Etapa 5. Evaluacién del plan de mejora de la productividad.
3.6 Problemas para la gestion de la productividad y forma de ewtarlos

3.6.1. Resistencia al cambio.......ccceiuiiiiiiiiiiiiriniiiinrenionie. .
3.6.2. Planeacién inadecuada.......cccceeeeiirenrenrcineiaaanes g .. 51
3.6.3. Modificaciones en la recolecCion e datOS......cucvvcrvireirenaiererseeeassieisioesssessen 51




CAPITULO 4. APLICACION DE LA METODOLOGIA A UN CASO PRACTICO
4.1 Antecedentes de la empresa

4.2 Gestion de la productividad ......cccooiveeiineeinieeniicieeienennineceen
Etapa 1. Andlisis preliminar de la empresa. ....ccccceevivrenens
Etapa 2. Medicion de la productividad. ......c..cvviiievririeccinniiniinionn.
Etapa 3. Andlisis de los resultados y toma de decisiones para la mejora de:la
productividad

Etapa 4. Plan de mejora de la productividad.
Etapa 5. Evaluacion del plan de mejora...

4.3 Discusion de resultados .........ccoociviniinniinn
CONCLUSIONES.. iiemeinneaanis
ANEXOS......
Anexo 1. Herramientas para mejorar el producto i L L DR AN
Anexo 2. Herramientas para mejorar el uso'y manejo de. materlales . 73
.78

Anexo 3. Herramientas basadas en el personal ‘para’mejorar lap oducttvxdad
Anexo 4. Herramientas basadas en la mejora de mstalamones i
Anexo 5. Herramientas para mejorar los métodos de trabajo

BIBLIOGRAFIA. O A R TSRO everereanssannaeesrans

TESIS CUN
FALLA DE ORIGEN




INTRODUCCION

Existen varias definiciones que tratan de explicar qué es la productividad y los elementos que
intervienen en ella; de estas definiciones la mas utilizada indica que la productividad se refiere
al uso eficiente de recursos (tiempo, trabajo, capital, tierra, materiales, energia, informacién,
etc.) en la produccion de diversos bienes y servicios; este concepto visto desde una perspectiva
macroeconémica esta directamente ligada con el crecimiento econédmico de los paises tanto
desarrollados, como en vias de desarrollo, por lo que es muy comun en nuestro pais escuchar
frases como: “hay que ser mas productivos”, “la productividad del pais a aumentado”, “es
necesario mejorar la productividad”, etc.; pero de manera general, no se tiene claro el concepto
de productividad y el importante papel! que tiene en el crecimiento de las empresas; aunado a
esto, cuando se trata de medir la productividad, se vuelve una labor complicada y tediosa, que
no arroja datos claros y faciles de manejar, razén por la cual se ha llegado a utilizar el término
de productividad como sindnimo de rentabilidad, ain cuando la productividad implica muchas
cosas mas que pueden o no influir en la rentabilidad de las empresas.

Durante la experiencia profesional adquirida al realizar servicios de consultoria integral a las
micro, pequefias y medianas empresas de México, se detectd la necesidad de ensefar a los
empresarios nuevas herramientas que se adapten a sus condiciones y necesidades, para que
generen beneficios reales que les permitan subsistir y crecer de forma competitiva; es si como
al analizar la problematica general de las micro, pequefias y medianas empresas (que de forma
abreviada se conocen como MPyMEs), surge la idea de hablar de productividad, debido a la
poca informacion que se conoce del tema entre los empresarios y de la importancia que tiene
como base del crecimiento, no solo a nivel empresarial, sino también a nivel nacional.

Sin embargo, al consultar algunos libros sobre el tema se encontraron varios métodos para la
medicion y mejora de la productividad que resultan dificiles de aplicar en las MPyMESs, debido a
la poca informacién y a los escasos conocimientos y escolaridad de los integrantes de la
empresa; es asli como surge la razdn de ser del presente trabajo escrito, en el cual se plantea
una metodologla adecuada a las caracteristicas de las MPyMEs que permlta no solo la

medicion, sino la gestidén de la productividad.

La productividad juega un papel sumamente importante en la aplicacidon de la Ingenieria
industrial en el ambito empresarial; asf mismo como se vera en el capitulo 1, la productividad a
nivel macroecondmico tiene una gran.importancia para el incremento ‘de-la riqueza y como
generadora de una mejor calidad de vida a nivel mundial; por esta razén y por la experiencia
vivida al estar en contacto directo con las MPyMEs, se llego a la siguiente hipdtesis y ObjethO

que originé el presente trabajo;

Hipotesis: si se realiza la gestion de /aiprédu’ctividad en las MPyMEs, lograran ser
mds competitivas al aumentar su productividad.

Objetivo: elaborar un documento que muestre el disefio y aplicacion de una
metodologia para la gestion de la productividad, que sea suficientemente flexible
para ser aplicada en las MPyMEs, haciéndolas mds competitivas.

La metodologia propuesta pretende ser sencilla pero Uutil y esta enfocada al analisis de la
empresa desde el punto de vista del proceso productivo, por |0 que resulta necesario mencionar
que no se pretende la gestion de la productividad de forma integral, es decir, el analisis solo se
enfocara al proceso productivo, dejando a un lado los aspectos administrativos, de mercado y
financieros; pero también es necesario dejar claro que cuando se refiere a “proceso productivo”
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no solamente se habla de empresas del sector industrial, ya que también se podra apllcar en
empresas correspondientes a los sectores comerciales y de servicios. .

El procedlmlento que se siguid para la realizacion del presente trabajo, inici® con una
investigacion de todos los aspectos fundamentales de la productividad, entre los cuales se dan
a conocer algunas definiciones significativas de productividad, sus caracteristicas generales y la
importancia que tiene a nivel nacional por ser un elemento del ciclo inflacionario, en el que una
baja” productividad provoca un aumento en los costos (trabajo y energia), causando un
incremento en el indice de precios al consumidor; para una mayor comprension de la
importancia de la productividad, se hizo un analisis de los efectos que causa en las empresas y
la relacién que guarda con el aumento o reduccién de los costos y de las utilidades de la misma,
esto con el fin de hacer mayor conciencia en el lector de la importancia que tiene el tema.

Pero también resultd necesario conocer y estudiar todos los factores restrictivos de la
productividad que en mayor o menor medida resuitaran un obstaculo para la aplicacion de la

metodologia propuesta.

Una vez realizada la investigaciéon de todos los aspectos importantes de la productividad, se
elaboré un diagndstico de la situacion que viven las MPyMESs en nuestro pals; utilizando varias
fuentes de analisis y la experiencia profesional, se integré un diagndstico que de forma general,
contiene informacidn del establecimiento de la empresa, la participacién de-la‘familia, la forma
de organizacion, el estilo de liderazgo de los empresarios, la percepcién’de! recurso humano, el
mercado, la localizacién, caracteristicas de la produccién en este tipo: de  empresas, la

contabilidad que se maneja, el conocimiento de los aspectos fiscales.y las:finanzas; todo ello
con la finalidad de obtener informacién global de las empresas hacia’ Ias que se ‘dirige el

presente trabajo.

Toda la informacion se analizdé a fondo para detectar los puntos clave y los aspectos mas
importantes que se deben de cuidar y tener presentes en el momento de realizar el disefio de la
metodologia, con el objetivo de que sea una herramienta que cumpla con las necesidades de
las empresas pero que al ser aplicada arroje buenos resultados.

De esta forma, se procedid al disefio de la metodologia para la gestion de la productividad, la
cual puede ser aplicada utilizando la poca informacién con la que cuentan las MPyMEs o bien,
utilizando informacién fécilmente extraible de las empresas; esta metodologia evalta la
productividad en aspectos claves para tener una visiéon mas sencilla de su aplicaciéon, ademas
propone las herramientas que frecuentemente se-utilizan para mejorar fa productividad, una vez
que se establecid el procedimiento para medirla.

Si bien, uno de los principales factores restrictivos de la productividad es que no se sabe medir,
de nada sirve establecer una serie de pasos para medirla si no se saben interpretar los
resultados, por io que también se menciona como analizar los resultados y buscar siempre la
mejora de estos; es importante tener presente que esta metodologia estda basa en varios
meétodos y técnicas propuestos por varios autores, pero fueron adaptadas con base en la
situacion actual de las MPyMESs y en los aspectos fundamentales de la productividad, razon por
la cual, haciendo una analogia, el presente trabajo indica el “como tomarse esa medicina que va
a curar los males diagnosticados”.

Para confirmar el grado de efectividad de la gestién de la productividad y para que resulte mas
clara su aplicacién, se utilizé en una empresa que presenta muchas de las caracteristicas
representativas de las MPyMEs, mencionada en el capitulo 2.




Como parte final de! presente trabajo, se daran a conocer los resultados obtenidos .de la
aplicacién de la metodologia'y las conclusiones arrojadas durante la elaboracidon del presente
trabajo, el cual se elabord durante el ejercicio profesional vivido, al laborar en la empresa de
consultoria y capacitacién, mas grande de Meéxico, y que ademas estd enfocada a brindar
servicios a las micro, pequefias y medianas empresas; esta empresa es conocida como Red
Cetro-Crece (Centro Regional para la Competitividad Empresarial) y es un organismo creado
por iniciativa del gobierno federal y los sectores privados, con el objetivo de ayudar a los
empresarios a tener negocios mdas competitivos y rentables, contribuyendo a la creacién y
desarrollo de una cultura empresarial para las MPyMEs en México.




TESIS CON
CAPITULO 1. FALLA DE ORIGEN

ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA PRODUCTIVIDAD

1.1 DEFINICION DE PRODUCTIVIDAD

En esencia la productividad es un instrumento que permite comparar la produccién o realizacién
de bienes o servicios y los recursos consumidos, en los diferentes niveles del sistema
econdémico (individual, en el taller, en la organizacién, en el sector o en el pais); para
aumentarla, se busca trabajar de manera mas inteligente y no necesariamente intensificando el

trabajo.

Segun una definicién general', “la productividad es la relacion entre la produccién obtenida por
un sistema y los recursos utilizados para obteneria, lo cual indica el uso eficiente de recursos
(trabajo, capital, tierra, materiales, energia, informacion y tiempo) en la produccion de diversos
bienes y/o servicios”; bajo esta definicién, una productividad mayor significa la obtencién de
mas con la misma cantidad de recursos, o el logro de una mayor produccién en volumen y
calidad con el mismo insumo y se representa en la siguiente formula:

Producto

Insumo = Productividad

La productividad también se puede definir' como “a relacion entre los resultados y el tiempo
que lleva: conseguirlos’; aunque la productividad puede significar cosas diferentes para las
personas, el concepto béasico es siempre la relacién entre la cantidad y calidad de bienes o
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados para producirlos.

Por ejemplo, uno de los muchos indices de productividad que es un poco mas familiar es el de
“kildmetros recorridos por litro de gasolina”, la medida de! “insumo” de gasolina no se usa como
un indicador de la eficiencia de la gasolina misma, sino de la eficiencia del rendimiento-del
automavil; esto implica muchos factores entre los que pueden mencionarse la velocidad,. el
trafico, los semaforos y la eficacia tanto del motor del vehiculo como de la gasolina; bajo este

concepto, la productividad se obtendria como:

. 2_ _ Produccién total _  Resultados totales logrados _ _ _Efectividad -
Productividad "= Insumo total ~ Recursos totales consumidos  ~  Eficiencia -
En donde®:
e Eficiencia: es la razén entre la produccnén real obtemda y la produccion estandar
esperada. } L

« Efectividad: es el grado en que se lo‘gran"flb's dbjétivos; en otras palabras, la forma en
que se obtiene un conjunto de resultados refleja la efectividad, mientras que la forma en
que se utilizan los recursos para lograrlos se refiere a la eficiencia.

'Prokopenl\o Joseph. *‘La Gestion de la Productividad. Manual practlco" OlT Ginebra, 1991, p. 3.
2 Bram David. ** Productividad. ‘La solucién a los problemas de la empresa™ . Ed. Mc. Graw-Hill. México, 1985,

pas

Sumanth David J.. “Ingenieria y administracién de la productividad”. Ed. Mc-Graw Hill. México, 1990, p. 6.




Asi mismo, la productividad no es solamente la eficiencia del: t;ébéjb ya que también toma en
cuenta el costo de la energia y de las matenas primas, ‘asi como ‘el desempefio y la calidad de
vida del trabajador entre otras cosas. i

Un concepto erréneo es el confundir la productlwdadvy la rentablhdad ya que se pueden
obtener beneficios debido a la recuperacion’de:los:precios, aun cuando la productividad
descienda, .pero_una productividad elevada: no,suempre va-acompafnada de altos beneficios
econémicos debido a que los bienes- o servicios: ‘que se producen con eficiencia, no
necesariamente son demandados; por otra parte, se ‘debe tener presente que la reduccidn de
los costos no quiere decir que mejore la productividad, incluso cuando se lleva a cabo de forma
indiscriminada, ya que a la larga puede empeora la situacion.

Otro mito en el tema indica que la productividad séio se puede aplicar a un sistema de
produccidn y la realidad es que esta relacionado con cualquier tipo de organizacion o sistema,
incluidos los servicios; la dificultad fundamental para medir la productividad de los servicios y
del trabajo de oficina, consiste en la especificacién del producto en un denominador comun, por
ejemplo los ingresos obtenidos por dia de trabajo, pueden ser una medida mas adecuada y

" orientada hacia las metas para cualquier industria de servicios; en términos financieros, podria
ser el volumen de servicios vendidos y los costos de los factores, por dar algunos ejemplos.

Aunque existan muchas definiciones diferentes de la productividad, el criterio mas comin para
designar un modelo de productividad consiste en identificar los componentes del producto o
servicio y de los insumos a utilizar de acuerdo a las metas de desarrollo en largo, mediano y

corto plazo de la empresa, e! sector o el pais.

1.2 CARACTERISTICAS GENERALES DE LA PRODUCTIVIDAD

Entre sus caracteristicas, las mas generales indican que la productividad es conceptual,
dindamica e integral.

1.2.1 Conceptual.

La productividad es la relacion que existe entre lo que se produce y lo que se consume, es un
concepto cualitativo y no se refiere sélo a una fabrica o producto, sino también a comercios,
bancos y servicios; es decir, que la productividad estd en todas las fases del proceso
productivo, abarcando la comercializacion y la administracién, independientemente del tamano
de la operacion, por lo que existen negocios pequeiios, pero mas productivos que un negocio

grande.

1.2.2 Dinamica.

La productividad siempre debe de perfeccionarse, atendiendo a las prioridades del momento
pero sin perder de vista el futuro; los procesos o métodos de fabricacién que hace tiempo eran
competitivos, en la actualidad muchos de ellos han sido desplazados por otros nuevos, y estos
se seqguiran actualizando y siempre se buscara su cambio o su aumento respecto al tiempo.

1.2.3 Integral.
La productividad es un trabajo integral, es decir, todos los integrantes de la organizacion, desde
el mas modesto trabajador hasta el méaximo dirigente deben participar y el concepto de

productividad debe estar presente en todos las dreas.




TESIS CON

1.3 IMPORTANCIA A NIVEL NACIONAL FALLA DE ORIGEN

Desde un punto de vista nacional, el aumento de la productividad es una de las formas de
incrementar la rigueza; un uso mas productivo de los recursos reduce el desperdicio y ayuda a
conservar |los recursos escasos O MAS caros, sin un aumento de la productividad que los
equilibre, todos los incrementos de salarios, en los deméas costos y en los precios sdlo
generaran una mayor inflacion. Un constante aumento en ia productividad es una de las
mejores formas para que los paises puedan resolver problemas tan opresivos como la inflacién

y el desempleo.

Desde este enfoque la productividad nacional es la relacién entre el ingreso nacional y el gasto
total; a medida que la productividad cae, los costos aumentan; cuando se otorgan incrementos
en los salarios, ajustes en los sueldos, incrementos por costo de vida y mejoras en las
prestaciones. de los empleados, sin que existan los correspondientes aumentos en la
productividad, la Unica forma como las empresas pueden equilibrar sus presupuestos es
aumentando los precios y esto, por definicion es “inflacion”.

Cuando los costos aumentan con mayor rapidez que la productividad, los precios tienen que
aumentarse para que compensen esas diferencias; estos incrementos en precios tienen un
efecto directo sobre los costos de mano de obra y energia, los cuales aumentan, pero las
ventas bajan porque el aumento de sueldos no es proporcional al aumento de precios de los
productos o servicios, obteniendo como resultado un cicio cerrado en el que aumenta la
inflacion en tanto disminuye la produccién real por unidad de insumo (indice de productividad),

esta relacion se ilustra en el grafico (1.1).
(7 R\
Retraso en la Incremento en los
formacién de capital. costos (trabajo y energia)

Baja
productividad.

INFLACION

Gréfico (1.1) Ciclo inflacionario.

Los datos proporcionados por el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e informacién
(INEGl) revelan la relacién de estos indicadores en el comportamiento de la economia
mexicana; como se observa en el grafico (1.2), en los uUltimos afios se ha presentado una
tendencia decreciente en la variacion de la inflacién, al mismo tiempo que el indice de
productividad presenta un crecimiento constante y el indice de variacion de costos de mano de
obra tiene una tendencia negativa, lo que permite deducir que, entre la reduccién de costos y
otros factores, se esta logrando un mayor indice de productividad en el pafs, que coadyuva
entre otras cosas, a la disminucion de la tasa de inflacién, efecto que coincide con el ciclo

inflacionario.




Desgraciadamente el aumento en la productividad en México no ha generado la reduccién de
costos como un beneficio a la nacién, de tal forma que el aumento en el indice de productividad
se ha logrado por la reduccién de los costos de mano de obra, provocando que el recurso
humano se vea afectado por disminuir su calidad de vida, porque el incremento en los salarios
es menor, en relacién al incremento en el costo de los productos, perdiendo poder adquisitivo;
por esta razén México no esta experimentando el desarrollo econdémico real que resultaria al
presentar una disminucién en la inflacién y un aumento en los indices de productividad

nacionales.

Variaclén de la Productividad en México. Variacion del costo unitario da Ia mano de obra en
México
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Grafico (1.2) Relacion productividad-costos-inflacién en México.

A nivel mundial, los indices de productividad anual muestran una tendencia de crecimiento a
partir del afio 1993, como se aprecia en el grafico (1.3); Corea tiene el mayor crecimiento en
productividad, durante el 2001 presenté una tasa de 5.4 puntos porcentuales respecto al 2000,
ubicédndose por arriba de los demas paises; en Estados Unidos sélo se da un crecimiento de 2.8
puntos porcentuales en el 2001 respecto al mismo afio; en el mismo periodo de comparacion se
dio en Canada una disminucion de la productividad de —4.4 puntos porcentuales al igual que
Japdn que presenta disminucién equivalente a —5.2 puntos porcentuales; segun el INEGI el
crecimiento presentado por Corea se debe a los cambios tecnoldgicos y de las estructuras
organizacionales que se han implantado en los uitimos aios.

Al analizar este comparativo se deduce que México tiene una alto potencial industrial que, a
pesar de los cambios socio-econémicos sufridos y de que es un pais compuesto por micro
empresas (95.7% del total de las empresas), ha podido mantener un crecimiento de este indice.

Como consecuencia de la activa participacion de las MPyMEs en la economia de nuestro pals,
es de vital importancia enfocarse a la gestién de la productividad en este tipo de empresas, que
generalmente son las que no estdn conscientes de los beneficios que trae a los individuos que
laboran en ella, a la empresa y a la nacion, el hecho de mejorar su productividad y controlarla

adecuadamente.




Productividad anual

DMéxico

8 Estados Unidos
DCanada
QJapdn

@Corea

1990 1994 1995 1996 1997 1008 19990 2000 2001

Fuente: INEGI. Encuesta Industrial Mensual
Grafico (1.3) Comparativo de la productividad de la mano de obra
en la industria manufacturera en diversos paises.

1.4 EFECTOS DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS

Desde un punto de vista nacional, la base para mejorar la productividad esta en las empresas,
en donde se puede manifestar por medio del “costo”, que es inherente a cualquier actividad
humana y la “funcion”, la cual depende de la operacion o producto de que se trate; por ejemplo,
en el caso de las empresas industriales esta funcién se obtiene por medio de un producto que
tienen ciertas caracteristicas, tales como calidad, variedad, disefo, etc.; en las operaciones
comerciales se logran ventas que se miden de acuerdo a la imagen lograda por la empresa
entre los consumidores, estas ventas ayudan a saber fijar precios competitivos, tienen
condiciones crediticias aceptables y por tanto pueden ofrecer volimenes que permiten
economias de escala. '

De acuerdo con lo anterior, el operar.con productividad permite disminuir los costos, dando
como resultado que con los mismos precios se obtenga una utilidad mayor como se visualiza en
el grafico (1.4), en donde vemos en la grafica [1] que las utilidades iniciales son igual al precio
inicial menos el costo inicial multiplicado por la cantidad inicial o volumen de venta inicial
representado por Q. Una vez que-se implanta un sistema de productividad enfocado a ia
disminucién de costos, como se podra ver en la grafica [2], las utilidades finales seran mayores
a las utilidades iniciales (U, > U,), logrando asf grandes beneficios para la empresa.

Grafica [1] Grafica [2]
Ofi
‘} P erta 4 Oferta
Py - Py
G Demanda Demanda
C:
>
o > a >
g'= groesct]: IL’}';':I" C,= Costo rebalado.
1= . =
Q= Cantidad Iniclal. Uz= Nuava utilidad.
U= Utilidad inicial.
Ui =(P-Ci) x Uz > U

Grdfico (1.4) Efectos de los costos en la productividad .
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La otra forma en que se manifiesta la productividad es incrementando la funcion, logrando una
mayor demanda por medio de dos opciones: aumentar precios y mantener volumen de ventas o
mantener precios y aumentar volumen de ventas, contribuyendo ambas opciones al aumento de

las utilidades, como se observa en el grafico (1.5).

l_ Gréfica [3] Grafica [4]
) Oferta Oferta

™~
\ \
- Nueva : Nueva
\ Demanda ~ Demanda
> >
Q.- . Q:

P"’>P' ] Q2> Qy

Gréflco (1 5) Efectos de la funcnon en la productlvxdad

En la gréfica [3] se’ observa como aI aumentar el precno Pz, y mantener una demanda igual Qy,
las utilidades aumentan Uz con respecto a la grafica [1]; en cambio en la grafica [4] las utilidades
aumentan, al incrementarse la demanda de los productos Q; (vender mas).

Un aumento en las utilidades se traduce en mayor capital para invertir en expansién de
capacidad y mercados, asi como en la creacidn de nuevos empleos y por lo tanto, desde un
punto de vista personal, el aumento en la productividad es esencial para elevar el nivel de vida
real y para lograr una dptima utilizacién de los recursos disponibles para mejorar la calidad de

vida.

1.5 FACTORES RESTRICTIVOS DE LA PRODUCTIVIDAD

De manera general, se puede decir que el mejorar la productividad, no consiste Gnicamente en
hacer las cosas mejor, es mas importante hacer mejor las cosas correctas; por eso que antes
de definir una metodologia para el analisis y mejora de la productividad, es necesario revisar los

factores que la afectan.

Las empresas son consideradas como sistemas abiertos en los que intervienen los elemento
que se observan en el siguiente gréfico (1.6); los factores que integran el sistema al interactuar
en un proceso, se clasifican para su mayor comprension en dos categorias:

e Factores internos o controlables.
e Factores externos, no controlables por pertenecer al medio ambiente que rodea a la

empresa.
Por ser un sistema abierto, ambos factores afectan la operacion de la empresa por lo que es

necesario identificarlos y conocer la forma en la que intervienen, atin cuando no sean medidos
o analizados durante la metodologia para la gestién de la productividad que se planteara

posteriormente.
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Grafico (1.6) La empresa como un sistema abierto.

Dentro de este sistema, se obtienen los siguientes factores que de forma més detallada y
especifica participan; en. la’productividad de las empresas; estos factores se presentan en el
esquema (1.7) y posteriormente se daré una explicacién general de ellos.

[ TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN

Factores de la
productividad

BB S e l AR
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E2NTEECTER) R . o

I l

Ajustes y Recursos Administracion publica | &
estructurales g naturales

e infraestructura
[ ) 7S ERRanseey

Factores duros | & l Factores blandos '§
.

[CYESS h‘.ﬁ*/s‘m.ﬁ FER ey s
Tamafio y madurez
de la organizacién l Producto
Maquinaria y equipo | ——-I
Tecnologia Personal )
Método de
trabajo

Esquema ( 1.7) Modelo integrado de los factores de la productividad en las empresa.
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1.5.1 Factores internos
Como algunos factores se modifican mas facilmente que otros, es Otil clasificarlos en dos
grupos para establecer prioridades sobre los factores en los cuales se puede influir mas
facilmente y en los que se requiere de intervenciones financieras mas fuertes; estos grupos-son:
s Factores duros: no es facil cambiarlos, pero se puede lograr alguna mejora.
e  Factores blandos: presentan mayor flexibilidad al cambio.
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1.5.1.1 Factores ‘“duros”.

a. El tamano y la madurez de las organizaciones.

Cuando méas grande se vuelve una organizacidon, mayores seran los obstaculos a los
que deban enfrentase la comunicacion interna, la unicidad de propdsitos y el
cumplimiento de los resultados; independientemente de sus dimensiones, cuando las
organizaciones maduran, dentro de ellas se desarrollan costumbres, actitudes y
creencias que también representan barreras para el cumplimiento de los resultados;
desarrollan una rigidez molesta, una complacencia obstinada y una veneracién por el

status quo.

Cuando las organizaciones son jévenes también son fiexibles, fluidas, ain no se ven
paralizadas por una rigida especializacién y estan dispuestas a probar cualquier cosa
por lo menos una vez; seglin va madurando la organizacion, la vitalidad disminuye, la
creatividad se desvanece, la flexibilidad va dando paso a la rigidez y pierde parte de la
capacidad para enfrentarse a los desafios que le llegan inesperadamente.

El nimerc de niveles jerarquicos con que cuenta una organizacion también afecta a la
productividad; es evidente que cuando mas niveles haya, mayores seran los costos, en
tanto el exceso en costos aparece claramente en la ndmina y en las prestaciones, el
costo real se esconde detras de esa lentitud con la cual la organizaciéon puede responder
ante un cambio; en este tipo de organizaciones frecuentemente los esfuerzos directivos
tienen a fragmentarse y a duplicarse, las comunicaciones se hacen mas lentas y se
desvirtian retrasando la toma de decisiones, “En estos tiempos de cambios rdpidos, una
organizacion debe ser dindmica, si desea sacar el maximo provecho de las
oportunidades mientras mantiene al minimo sus costos; en otras palabras, la estructura
de la organizacién debe ser méds operativa y no mds burocrdtica’™.

El libre movimiento del personal dentro de una organizacidn reduce las barreras de las
comunicaciones internas, disminuyen las hostilidades y las murmuraciones y promueve
la comprensidén entre las divisiones y los departamentos individuales, ademas de que da
como resultado un flujo mas libre de informacion y de ideas.

b. Instalaciones y equipo.
Este apartado incluye las instalaciones o lugar de trabajo, disefio y disposicién; la forma

como estan dispuestas las cosas, su tamaiio y capacidad; por ejemplo, en un trabajo en
que las distintas tareas dependen fuertemente unas de otras, como en una linea de
montaje o en un proceso continuo, las instalaciones de una sola planta por lo general
ofrecen un mayor potencial de productividad que aquellas de distintos niveles; el disefio
de la instalacion influye en el flujo del trabajo y en la continuidad con que puede ilevarse
a cabo, también es importante el equilibrio entre el tamano de las instalaciones y el
volumen de trabajo que se realiza; una instalacion que no se utilice plenamente, tendra
que cargar con el gasto total de la amortizacion, mantenimiento y operacién (a pleno
rendimiento), aunque sdlo produzca cantidades limitadas. Debido a que las instalaciones
son fijas y el trabajo que hay que realizar con frecuencia cambia en naturaleza y en
volumen, esas instalaciones son un factor limitantes de la productividad.

* Hornbruch, Frederick. *Raising Productivity”. Ed.Mc. Graw-Hill. E.U., 2000 p. 196
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Si'la:maquinaria y-el equipo son antiguos, estan desgastados, son poco seguros o se
usan indebidamente, la produccion sera la que sufra las consecuencias; la tecnologia
actual y sus constantes mejora, brindan maquinaria y equipos con una cantidad de
caracteristicas: capaces de satisfacer los requisitos del comprador mas exigente; el
problema que nos plantean no se refiere a si no estdn concebidas para la aplicacion que
tenemos en mente, o si van a funcionar bien en nuestro ambito de trabajo, sino mas
bien, ala inversién que requiere, por lo que se convierte en un factor limitante para la

productividad.

Para mejorar estos factores es necesario tener presente: un buen mantenimiento; el
funcionamiento de la planta y equipo en las condiciones d&ptimas; el-aumento de la
capacidad de la planta mediante la eliminacion de cuellos de botella 'y la adopcién de
medidas correctivas; la reduccion del tiempo parado y el incremento del uso eficaz de las
magquinas, entre otras cosas.

c. Tecnologia.
Los avances tecnolégicos han alcanzado niveles tales que distorsionan los procesos de

trabajo; la mecanizacién, la produccidén.en masa y la automatizacién por lo general
requieren instalaciones mas amplias y equipo mas moderno, estas tendencias implican
grandes desembolsos de capital. Cuando la tecnologia cambia con rapidez, se crean
enormes presiones sobre la amortizacion, el capital, el tiempo, las personas y las
instalaciones; cuando ademas se elevan los costos de estos elementos, el dinero
escasea y el futuro se obscurece, el resultado es que la direccién sacrifica al area de
investigacion y desarrolio recortandole presupuesto para reducir los costos; esto implica
comprometer fuertemente el futuro, ya que al realizar esta acciéon el desarrollo se
congela, al igual que el perfeccionamiento y creacion de productos, procesos y equipo;
sin embargo, con todo el gasto que implican, esos desarrollos innovadores son
fundamentales para las necesidades de productividad a largo plazo.

Por otra parte, en las empresas que han tenido la capacidad y la solvencia de responder
a este constante cambio sin sufrir ninglin tipo de estragos, la innovacidn tecnoldgica ha
constituido una fuente importante de aumento en la productividad, logrando un mayor
volumen de bienes y servicios, perfeccionamiento de la calidad, la introduccién de
nuevos métodos de comercializacidn, etc., por medio de la automatizacién y tecnologia

de la informacion.

1.5.1.2 Factores “blandos”.

a. Producto.
En el area de produccion, el disefio del producto y la facilidad con que pueda

fabricarsele tiene un importante efecto en la productividad; cuando en las mismas
instalaciones se procesa cierta cantidad de productos diferentes, la mezcla o la
proporcion en la cual se les combina, también afecta la productividad; iguaimente, el
disefio mejorado de un producto que incorpora ciertas adaptabilidades hacia la
capacidad del proceso, incluyendo las limitaciones de los recursos humanos vy fisicos,
aunado a mejores técnicas de programacion minimizaran y hasta podrian llegar a
eliminar los obstaculos que restringen la productividad; pero también es correcto afirmar
que la productividad del factor producto significa el grado en que el producto satisface
las exigencias de la produccion, asi como ia calidad y las expectativas que el cliente
tiene de este, lo cual le da el valor de uso.
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“La supresién de las divisiones que separan la investigacion, la comercializacién y la

venta se han convertido en un factor importante de la productividad; por ejemplo,
algunas empresas japonesas cambian constantemente el disefio de los productos que

‘estdan en el mercado, variando el valor de lugar, el valor del tiempo y el valor del precio,

los ‘cuales se refieren a la disponibilidad del producto en el lugar adecuado, en el
momento oportuno y a un precio razonable, es decir, son altamente productivos.

b. Materiales.
La calidad de los materiales que se empleen y la continuidad de su abastecimiento

también afectan la productividad; con frecuencia se da una situacion en la cual se
compran materias primas mas baratas en un intento por ahorrar, pero debido a que su
procesamiento resulté menos facil de lo previsto, acabaron saliendo mas caras por el
tiempo muerto y la baja produccion que trajeron consigo; por otra parte, el
abastecimiento continuo de los materiales en muchas ocasiones resulta poco seguro,
debido frecuentemente a que los proveedores no respetan las fechas de entrega que
prometen, forzando a las empresas a utilizar el dinero que se tenia destinado a la
compra de nuevo equipo (o de otros implementos para elevar la productividad), para
comprar materiales a un precio mas caro pero que en €l momento eviten que la empresa,
pare operaciones por falta de materiales, y es ahi cuando vemos la vital importancia de
los materiales en la productividad de las empresas. Entre otros aspectos que se deben
de considerar de los materiales estan los siguientes:

» Rendimiento del materiai: produccion de productos Utiles; depende de la
seleccion del material correcto, su calidad, el control de proceso y el control de
los productos rechazados.

Uso y control de desechos y mermas.
Perfeccionamiento de los materiales mediante la elaboracién inicial para mejorar
la utilizacion en el proceso principal.

e Mejoramiento del indice de rotacion de las existencias para liberar fondos
vinculados a las existencias con el fin de destinarlos a usos mas productivos.

» Mejoramiento de la gestion de las existencias para evitar que se mantenga
reservas excesivas.

c. Personal.
Como principal recurso y factor central de la productividad esta el personal que integra

las organizaciones, sea cual sea su actividad o funcidon de desempeiia dentro de ella;
pero es de vital importancia el comportamiento de los directivos hacia la productlvndad de

la empresa.

La frase “hemos visto al enemigo y éste se encuentra en nosotros mismos"®, indica la
esencia de este factor restrictivo, muchas personas se sienten explotadas por las
empresas, tanto como empleados como consumidores, los precios siguen aumentando y
el sentir general es que las utilidades son mucho mas altas de lo que en realidad se dice,
surgiendo actitudes negativas ante los dirigentes empresariales; todo este malestar
surge por la falta de informacion entre los empleados quienes son tratados bajo la “teoria
general del hongo®: manténgaseles siempre en la oscuridad y de vez en cuando hay que

alimentarios”.

* Brain, David. ** Productividad. La solucion a los problemas de la empresa™.

p.15

Ed. Mc. Graw-Hill. México, 1985.
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‘Todos “los~ dirigentes son responsables de desarrollar y mantener un clima laboral
favorable para cumplir las metas organizacionales; a lo largo de periodos mas o menos
extensos, las actitudes de cualquier grupo de trabajo se ven influidas por el dirigente.

El clima de cualquier situacidén laboral no sélo refleja las actitudes y los sentimientos
individuales, también refleja los de el grupo; muchos dirigentes predican la productividad
a sus empelados como si fuese una cuestion de obligacion, dan a entender con sus
reprimendas y criticas que los miembros del grupo de trabajo tienen la culpa de una baja
productividad, pero son incapaces de darse cuenta de que se acusan a si mismos
cuando se quejan de esos pobres resultados; aunado a estos factores, si no se tiene la
capacidad para medir y evaluar la productividad, este factor se convierte en el que mas

limita la productividad.

La fuerza de trabajo en la que predominaban los obreros, ahora estéd formada sobre todo
por empleados; este cambio ha tenido lugar antes de que las organizaciones hayan
dedicado tiempo para cuantificar la productividad real, fisica y tangible, de sus obreros.
Ahora, resulta mas dificil medir el desempefio de los empleados que por lo general es
menos fisico y tangible; al carecer de mediciones, es imposible efectuar evaluaciones.
Cuando se han implantado medidas de productividad, es posible vigilarlas y compararlas
contra los objetivos, las variaciones desfavorables pueden detectarse con prontitud y la
atencién de los directivos puede dedicarse a la correccion de los problemas

correspondientes.

d. Métodos de trabajo.
Mejorar los métodos de trabajo, especialmente en los paises en desarrolio que cuentan

con escaso capital, constituye el sector mas prometedor para mejorar la productividad.
El estudio de los métodos tienen como finalidad lograr que el trabajo manual sea mas
productivo mediante el mejoramiento de la forma en que se realiza, los movimientos
humanos que se llevan a cabo, los instrumentos utilizados, la disposicién del lugar de
trabajo, los materiales manipulados y las maquinas empleadas. Los métodos de trabajo
se perfeccionan mediante el analisis sistematico de los métodos actuales, la eliminacion
del trabajo innecesario y la realizacidn del trabajo necesario con mas eficacia y menos

esfuerzo, tiempo y costo.

1.5.2 Factores externos
Los principales factores macroeconémicos que favorecen u obstaculizan los niveles de
productividad son: los ajustes estructurales, los recursos naturales y la administracién publica e

infraestructura.

1.5.2.1 Ajustes estructurales.

Los cambios estructurales de la sociedad influyen a menudo en la productividad nacional y de la
empresa independiente; sin embargo, a largo plazo esta interaccion es de doble sentido y de la
misma manera que los cambios estructurales influyen en la productividad, los cambios de
productividad modifican también la estructura, por lo que estos cambios no son sdio el
resultado, sino también la causa del desarrollo econémico y social. La comprension de estos
cambios ayuda a mejorar la politica nacional, contribuye a que la planificacién de la empresa
sea mas realista y esté orientada a crear una infraestructura econdmica y social; los cambios
estructurales mas importantes son de caracter econdmico, social y demografico.
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.-a. Cambios economicos. e e
Ente los mas importantes sobresalen los que se relacionan .con las diversas

modalidades del empleo y la composicion del capital, la tecnologia, la escala y la
competitividad. )

El traslado de empleo de la agricultura a la industria manufacturera ha provocado un
incremento de la productividad en toda economia que superd el crecimiento de este
ultimo sector; el niumero de personas empleadas en la agricultura, selvicultura'y pesca
en esos paises ha pasado ahora a ser tan pequefio que esta fuente histérica de
crecimiento de la productividad tiene muy escasas posibilidades de crecimiento a futuro,
por lo que en muchos paises en desarrollo esas transferencias seguirdn siendo una
fuente de alto crecimiento de la productividad en el sector manufacturero, al pasar mas

personas del sector agricola a éste dltimo.

Un segundo cambio estructural histérico es el paso del sector manufacturero a las
industrias de servicios incluyendo el comercio al por mayor y al por menor, el sector
financiero, los seguros, la propiedad inmobiliaria, los servicios prestados a las personas
y a las empresas; el efecto de estos cambios es discutible puesto que la productividad
en el sector de los servicios ha tendido a aumentar mas lentamente que la productividad

" en general.

El impacto estructural de las actividades de investigacion y desarrollo, asi como de la
tecnologia, es otro factor importante en el mejoramiento de la productividad en el nivel
macroeconémico; la administracién de las actividades de investigacién y desarrollo, asi
como de l[a tecnologia y la utilizacién de nuevos métodos, técnicas, productos y
procesos pueden influir de manera significativa en la productividad y al mismo tiempo

modificar la estructura.

La economia de escala o la escala de produccién guarda también estrecha relacién con
la productividad y la estructura industrial; las empresas pequefas y medianas pueden
ser plenamente competitivas si se especializan y producen en grandes escalas; en
algunos paises en desarrollo como Filipinas, India, Indonesia y Tailandia, se ha
promovido la creaciéon de pequefas empresas familiares, rurales y otras empresas en
pequefa escala con el fin de reducir el desempleo y la pobreza, frenar la migracién hacia
zonas urbanas y ayudar a los artesanos tradicionales. En el Japdn se alienta a las
pequehas empresas a introducir y adaptar técnicas importantes para aumentar la

productividad. .

La competitividad industrial afecta a la productividad tanto de la economia general como
de las empresas individuales; el Foro de las Empresas Europeas define la competitividad
industrial como “la capacidad inmediata, futura y las posibilidades de los empresarios de
disefiar, producir y vender bienes dentro de sus medios ambientes respectivos cuyos
precios y cualidades distintas del precio formen un conjunto mas atractivo que los de los
competidores extranjeros o er los mercado internos™®

b. Cambios demogradficos y sociales.
Las tasas elevadas de natalidad y de baja moralidad del periodo de posguerra

provocaron un aumento de la poblacidn mundial; a mediados de 1960, la explosién
demografica de la posguerra comenzd a llegar al mercado laboral, al mismo tiempo que

¢ Prokopenko, Joseph. “La Gestién de la Productividad. Manual prictico.”, OIT. Ginebra, 1991, p.19
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el namero: de muleres que se |ncorporaron aumentd constantemente; ademas de 0,
los trabajadores de Jos. paises industrializados han tenido que competir con la mano de
obra de los paises:.en desarrollo, en donde la productividad y los salarios tienden a ser
,mferlores y el costo total de producc:on es mas competitivo.

Entre !os factores’ somales sobresale el aumento de la participaciéon de la mujer, atin
cuando sigue siendo menor que la de los hombres; la edad de jubilacién se ha elevado a
“medida“que ha mejorado Ia” salud y el aumento de la longevidad, pero las presiones
econémicas han conducido a las personas jubiladas a seguir formando parte de la fuerza

de trabajo.

Tanto valores como las actitudes culturales, pueden promover u obstaculizar la
productividad; por ejemplo, los chinos son conocidos por su fe en el trabajo duro, su
espiritu emprendedor y su propension al ahorro; los japoneses son famosos por su
talento para buscar, aceptar, asimilar y adaptarse a las necesidades y circunstancias
cambiantes, por su espiritu de equipo y por su disciplina; en algunos paises se tiene
tradicionalmente un mayor respeto por la capacidad intelectual que por el trabajo
manual; “es conveniente estudiar y comprender estas creencias, actitudes y tradiciones,
las cuales cambian con las nuevas técnicas y el desarrollo econdmico; los paises que se
orienten ahora hacia el desarrollo estdn sometidos a una presion creciente para mejorar
sus politicas de desarrollo e institucionalizar el cambio social mediante la educacion y los
medios de comunicacion de masas.”

1.5.2.2 Recursos naturales.
La capacidad de una nacidn para generar, movilizar y utilizar los recursos es trascendental para

mejorar la productividad y por desgracia, a menudo no se toma en cuenta.

a. Mano de obra.
Ei ser humano es el recurso natural més valioso; varios paises desarrollados como el

Japon y Suiza que carecen de tierra, energia y recursos minerales, han descubierto que
su fuente mds importante de crecimiento es la poblacidn, su capacidad técnica, su
educacion y formacién profesional, sus actitudes y motivaciones y su perfeccionamiento
profesional; los paises con un PNB por habitante superior suelen contar con una
poblacién mejor capacitada e instruida. La atencién prestada a la salud y al ocio ha
provocado un tremendo ahorro ocasionado por la reduccién de las enfermedades, la
mayor esperanza de vida y el aumento de la vitalidad; es decir, la calidad general de la
mano de obra aumenta al mejorar la salud.

b. Tierra.
La tierra exige una administracion, explotacién y politica nacional adecuadas, ya que la

expansion industrial y la agricultura intensiva se han convertido en consumidores activos
de este factor material; para aumentar la productividad agricola se usan fertilizantes de
costos elevados y cada vez mads peligrosos por ser contaminantes activos del medio
ambiente, ademas de acelerar la erosidn, razén por la cual, la productividad en este
factor juega un papel de mucho cuidado.

7 Prokopenko, Joseph. “La Gestion de la Productividad. Manual practico.”, OIT. Ginebra, 1991. p.19
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“c. Energia.’ .
El cambio de los precios de la energia fue la causa mas trascendental de la reduccion de
la productividad y del crecimiento econdmico; gran parte de las inversiones de capital
que se efectuaron durante ese decenio contribuyeron muy poco a elevar la productividad
de la mano de obra, puesto que se destinaron a equipar con herramientas nuevas-a las
economias para ajustarse a los precios mas elevados de la energia.

d. Materias primas.
Los precios de las materias primas estan sujetos a fluctuaciones del mismo tipo que los

precios de la energia (especificamente del petrdleo). A medida que las fuentes de
minerales més ricas y accesibles se van agotando, la necesidad de explotar categorias
inferiores de yacimientos ha obligado a recurrir a un uso intensivo del capital y del
trabajo; esto reduce el aumento de la productividad en las minas a pesar del incremento
de la automatizacion en muchos paises; a la par, la explotacién de minas cada vez mas
marginales hace decrecer aun mas la productividad industrial debido a la falta de
materias primas o bien, a su elevado costo, cuando el costo de los materiales aumenta,
la razén econdémica fundamental para reparar, reutilizar y reciclar se hace mas
apremiante, puesto que, aun cuando la productividad en el sentido estrictamente
convencional es inferior para ese trabajo, resulta mucho menos raro para la sociedad en
conjunto, que comprar materiales nuevos.

1.5.2.3 Administracién publica e infraestructura’.

Las politicas, estrategias y programas estatales repercuten fuertemente en la productividad por
medio de: las practicas de los organismos estatales, los reglamentos (como las politicas de
control de precios, ingresos y remuneraciones), el transporte y las comunicaciones, las medidas
y los incrementos fiscales (tipos de interés, aranceles aduaneros, impuestos). Numerosos
cambios que afectan a la productividad tienen su origen en leyes, reglamentos o préacticas
institucionales, ademas toda la esfera de la productividad del sector publico es sumamente
importante, ya que permite a los gobiernos prestar mas servicios con los mismos recursos o
proporcionar los mismos servicios a un costo inferior.

Tomando en cuenta todos estos factores, se puede distinguir que los mas viables de analizar
para su mejora son los factores internos y en especial los blandos, debido a la forma en la que
interactian en el proceso productiva y a la viabilidad para ser modificados tomando decisiones
internas y utilizando herramientas que permitan una mejora de la empresa; por esta razon, la
metodologia a la que se quiere llegar para la gestidn de la productividad, estara disefada para
lograr un cambio por medio de la modificacién de estos factores.
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CAPITULO 2. FALLA D ORIGEN
SITUACION ACTUAL DE LAS MPYMES EN MEXICO

De acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion (DOF) del 30 de diciembre de 2002, las
empresas se clasifican usando el criterio de numero de empleados como se observa en la tabla

(2.1):

Nd. dée €mpleadn

Hpppradidl  Industria Comercio Servicios
Micro 1ia10 1a10 1ai10
Pequefa 11a80 11 a30 11 a50
Mediana 51 a 250 31 a 100 51 a100
Grande > 251 > 101 > 101

Tabla ( 2.1) Clasificaciéon de empresas.

Del total de empresas registradas en el ultimo Censo Econdmico practicado en México en el
afio de 1999 (2,844,308 empresas), el mayor porcentaje pertenece a las micro, pequefas y
medianas empresas (99.7%), lo cual se representa en la grafica (2.2):

13

Mediana Grandes
Pequeiia 0.9% 0.3%
3.1%

Micro
95.7%

Fuente: Censo Econdmico 1999.
Grafica (2.2). Composicion de las empresas mexicanas por tamafio

(participacién porcentual).

De acuerdo al sector econémico al que pertenecen, las empresas en México presentan la
siguiente participacion porcentual:

octo
 Indusirial
IAgropecuario
Mineria
Manufacturero
onstruccion
e Comercio |
Sérvicios
IComunicaciones

[Servicios generales 96.61 92.6 88.72 82
Fuente: SIEM 2002
Tabla (2.3) Participacién porcentual de las empresas por sector y tamano.
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En la tabla (2.3) se observa que el mayor porcentaje de empresas pertenecientes al sector
industrial, comercial y de servicios, son empresas catalogadas como micro; en el sector
industrial, del total de empresas micro el mayor porcentaje corresponden al sector
manufacturero (71.43%) y en el sector de servicios; del total de empresas micro en el sector
servicios, el mayor porcentaje corresponde a servicios generales (96.61%). Asimismo, el sector
~manufacturero es el mas representativo en las empresas micro, pequefias, medias y sobre todo
en las grandes empresas (94.43%).

Con estos datos, se puede afirmar que si se busca un aumento real de la productividad en
México o mantener el crecimiento que se ha venido presentando, es necesario apoyar en mayor
medida el desarrollo de las MPyMEs; las cuales por ser mayoria, contribuyen en un 63% en el
PIB del pais y generan el 79% de los empleos, como se observa en el grafico (2.4) .

Empleos PIB

Grande
21%

Micro
49%

Pequeia
81‘]5% Mediana
21%

Uenie: Censo Economico 1999,

Grafico (2.4). MPyMEs, EMPLEO Y PIB.

El fortalecimiento de las micro, pequefas y medianas empresa (MPyMEs) de México es
importante no sdélo por su impacto actual y potencial en la produccién y en el empleo, sino
también porque contribuye de una manera esencial al desarrollo de toda la economia mexicana
y por tanto juegan un papel clave en los indices nacionales de productividad.

Aun asi, en México son escasos los andlisis detallados sobre las caracteristicas, capacidad de
adaptacion y de supervivencia de las MPyMEs; esta informacién es utilizada en otros paises
para el disefio y aplicacion de técnicas o métodos de mejora y control, los cuales en su mayoria
estan diseflados para grandes empresas, por lo que se tienen que adaptar a las condiciones de
las micro y pequefias empresas para que den los beneficios esperados al aplicarlas; por esta
razén, es necesario antes de disefiar una herramienta para la gestion de la productividad,
conocer algunas de las caracteristicas mas representativas de las MPyMEs.

La Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STPS), da a conocer los principales problemas que
los duefios de micronegocios aceptaron tener con frecuencia, durante la aplicacion de la
Encuesta Nacional de Micronegocios (ENAMI) practicada en México en el aiio de 1998, con la
participacion del INEGI; estos datos se muestran en la grafica (2.5).

El diagnéstico que a continuacién se integra, se respalda con algunos datos de la Encuesta
Nacional de Micronegocios, ya que estos datos, son las cifras estadisticas mas completas que
especifican la situacién de las MPyMEs en México.
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Problemas con
N materias primas
No pagan a tiempo 1 .03.;': Otro
ios clientes 6.91%
7.66%

Falta de clientes

Problemas con los 33.24%

trabajadores
0.97%
Fatta de crédito
3.64%

Competencia Problemas con las Faha de recursos
excesiva autoridades econémicos
23.50% 3.85% 5.64%

Bajas ganancias
13.57%

Fuente: Encuasta Nacional de Micronegocios 1998. STPS-INEGI.
Grafica (2.5) Principales problemas en el funcionamiento de los micronegocios.

Con base en estudios e investigaciones realizados y publicados (ver bibliografia) a través de los
anos, por instituciones como la Secretaria de Economia (antes SECOFI), el Banco de México,
algunas firmas independientes de consultoria empresarial, Nacional Financiera, el Centro de
Investigaciones Interdisciplinarias en Ciencias y Humanidades de la UNAM y por experiencia
propia; en seguida se enumeran las caracteristicas més importantes y representativas de las
MPyMEs en México, que se presentan en nuestros dias, ya que se corroboraron al brindar
servicios de consultoria a diversas empresas en el Distrito Federal y Estado de México durante
los afios 2001 y 2002. Es necesario mencionar que, aun cuando son las caracteristicas mas
representativas, esto no quiere decir que todas las MPyMEs las presentan, ya que son solo
algunos aspectos que con mayor frecuencia se observaron, pero hay que tener presente que
una empresa puede o no padecerias; estas son:

2.1 ESTABLECIMIENTO DE LA EMPRESA

La verdadera motivacion de un individuo para convertirse en industrial es de caracter complejo y
dificil de evaluar, pero es interesante conocer por lo menos la experiencia y el ambiente que
rodea a la persona en el momento de tomar la decisidén de convertirse en empresario.

Algunos empresarios consideran que influyd en ellos los conocimientos técnicos adquiridos en
su trabajo (obreros o técnicos que trabajaron anteriormente en una actividad similar a la
empresa que decidieron establecer); otros comentan que antes de convertirse en productores
habjan tenido experiencia comercial. Pero también influye en muchos casos la creacién de
industrias mayores que ofrecen un medio ambiente favorabie al abrir mercados para nuevos
productos; o bien, porque hacen posible la adquisicién de ciertas materias primas, partes o

productos semielaborados.

Segln la Encuesta Nacional de Micronegocios, los motivos mas frecuentes de! empresario para
iniciar su actividad se muestran en la siguiente grafica (2.6):
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Despido o recorte Quiere ser
de personal independiente
Horario flexible 3% Otro [ 15%
| mieay ———— Tradicion famiiar
T \Para compiementar
No encontré empleo Por unmayor elingreso familiar
como trabajador ingreso que como 27%
asatariado asalariado
12% 25%
Fuente: de Mi ios 1998. STPS-INEGI.

Grafica (2.6) Motivos mas frecuentes del duefio para iniciar su negocio.

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

El trabajo en las micro empresas con caracteristicas de establecimientos caseros lo efectiia el
propietario con la ayuda de los miembros de la familia, a tiempo completo o parcial, y
frecuentemente sin pago directo; en ciertas actividades el trabajo es predominantemente
femenino. En empresas pequefias y medianas con mayor estructura, el empresario y algunos
miembros de la familia suelen participar en el proceso pero por medio de una supervision,
teniendo personal asalariado que realiza las actividades operativas a medida que aumenta el

tamarfio de la empresa.

Generalmente la toma de decisiones se ve afectada por los intereses sentimentales que
participan dentro de la empresa; asi mismo, los empleados muestran descontento por el
ambiente de trabajo y por el favoritismo que hay entre familiares, ademas en muchos casos no
se respetan los niveles jerarquicos, hay duplicidad de funciones y por tanto reprocesos. La
participacién de la familia en la empresa es una situacion compleja que para ser analizada
requiere de estudios sobre psicologia industrial mas profundos y que no son objeto de este
trabajo, pero que es necesario se tenga presente.

2.3 ORGANIZACION

Con frecuencia se observa en las MPyMEs que el empresario realiza seis grande campos de
actividad: produccion, personal, ventas, control, finanzas y negociacién; demostrando la
carencia de una estructura administrativa, motivada por la falta de asignacion de funciones y la
poca delegacion de las mismas, lo que trae como consecuencia en el interior de la organizacién
la falta de crecimiento y en los casos de empresas cuyo nicho de mercado es exitoso, el
crecimiento se da de forma anarquica surgiendo problemas estructurales mayores. Algunas de
las actividades que con frecuencia realizan los empresarios son:

s Compra de maquinaria, refacciones y materias primas.

Reclutamiento, seleccién y contratacion del personal, asi como la direccién y

supervision.

e Efectua las ventas, fijacion de precios, politicas de las ventas y trato con los clientes.
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Define las cantidades y condiciones de la produccién y también produce.
Se encarga de los escasos registros o del control contable cuando llega a existir.
Tiene trato con las autoridades para la solicitud de registros, pago de impuestos, etc.,
efectuado él mismo los tramites.

¢ Maneja el dinero de la empresa sefialando pagos y recibiendo cobros, negocia los
créditos y se encarga de efectuar pagos a proveedores y a bancos.

e Comunica de manera informal, siempre unilateral y descendente (el empresario a los
trabajadores).

A estos puntos se anaden aspectos como la falta de identificacion de prioridades, que repercute
en el descuido de la venta o la cobranza, descapitalizando a las empresas, algo intimamente
ligado a la falta de programacion de las actividades de la empresa y del empresario, duplicidad
de actividades y mayores costos, falta de control, descuido de actividades prioritarias e
improvisacién en la toma de decisiones.

2.4 LIDERAZGO

Con frecuencia se encuentran dos modalidades de liderazgo en los duefios de las empresas:

e Autocrata: empresario que asume toda la responsabilidad y nulifica cualquier otra
personalidad; en este modelo predomina el autoritarismo que provoca miedo como
sindnimo de respeto, no hay delegacién de funciones y normalmente se castigan los
errores pero no se premian los aciertos. El modelo autdcrata provoca al interior de la
empresa desconfianza reciproca, generando un ambiente de tensién; el trabajador sabe
que esta mal pagado, que su paso por la organizacion es efimero y no se siente “parte
de”, por lo que intenta evadir trabajo, compensar sus salario con “robos hormiga” por
ejemplo y estd abierto para cambiar de trabajo en cualquier momento con la expectativa
de un salario mejor.

e Demodocrata: es mas comun en las empresas familiares, en las que el empresario asume
el papel de papa consentidor o del compadre y su problema es la efectividad de sus
decisiones; el empresario va creando puestos para sus familiares y no hay
determinacion de funciones o programas; no existe supervisién en el trabajo y cada
quien hace lo que quiere, cuando lo quiere; es comun encontrar miembros de la familia
que aparecen en némina sin realizar ninguna actividad para la empresa, generando
costos mayores. Desde el punto de vista de ia toma de decisiones, no hay continuidad
ya que normalmente dependen del estado de animo del empresario y la efectividad en la
toma de decisiones es escasa.

2.5 EL RECURSO HUMANO

Una de las caracteristicas mas generales de las MPyMEs es la utilizacién del factor trabajo de
manera intensiva y de forma flexible, en respuesta a cambios en la demanda o variaciones en el
mercado de trabajo; se trata en general de mano de obra de baja calificacion que suele
presentar una alta tasa de rotacién. La OIT ha observado que en los paises en desarrollo como
es el caso de México, las empresas pequenas suelen pagar salarios mas bajos que las de
mayor tamano y es usual que evadan las regulaciones Ilaborales; la ausencia de
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remuneraciones directas al trabajo familiar, asi como el otorgamiento de remuneraciones
inferiores a las legales de los trabajadores asalariados, a veces sin registrarios en el sistema de
seguridad social, son factores que se considera que permiten a estas empresas sobrevivir en
condiciones econdmicas adversas.

No hay un sistema de reclutamiento, seleccion, contratacion, evaluacion y fijacién de salarios,
ya que estos se fijan en relacion con el salario minimo, la competencia o el ramo, sin tomar en
cuenta las responsabilidades de las tareas que realizan o la productividad individual; por otra
parte, se tiene la idea de que la capacitacién es un gasto y una pérdida de tiempo, ya que si
capacita al trabajador éste se ird a empresas méas grandes con mayor salario; por su parte, los
empleados piensan que la capacitacion fuera del horario de trabajo no les genera un beneficio
real; la necesidad de obtener ingresos provoca que los trabajadores den prioridad al trabajo

sobre el estudio o la capacitacién.

Los trabajadores de empresas MPyMEs en su mayorfa sélo cuentan con instruccién primaria y
en algunos casos secundaria o preparatoria; aprenden su oficio en el trabajo mismo, con sus
familiares o amigos; cuando un trabajador ingresa a una empresa, no se le brinda una induccién
y capacitacion adecuada, el aprendizaje se efectia en el transcurso del trabajo y en muchas
ocasiones, el adiestramiento de los trabajadores se imparte por los familiares que ensefian un
oficio, o por los mismos compafieros de trabajo, incluso en algunos casos los conocimientos se
adquieren mediante la observacién, debido a que en las empresas no se cuenta con manuales

de procedimientos que sirvan como guia.

En general, la expectativa del trabajador al ingresar a un trabajo es ganar mas, no se fija el
objetivo de jubilarse en esa empresa; ademas, con frecuencia los trabajadores piensan que el
duefio no les tiene confianza y que abusa de su trabajo con bajos salarios y mayores
exigencias; pero sabe que él es un experto en el trabajo y podria mejorarlo, pero no sera
escuchado para mejorar cualquier proceso, porque hace falta motivacion y creatividad entre los
trabajadores; no obstante el dominio que pueda tener en su trabajo, el ambiente laboral no le
permite participar para mejorarlo, de modo que cualquier aportacién para mejorar la calidad o
productividad se interpreta mal por los compafieros y por el duefio. De estos aspectos se
concluye que no existe una filosofia empresaria, capacitacidon, evaluacién de la productividad y

desarrollo del trabajo.

Pero también la escolaridad de los empresarios es un punto de gran interés; de acuerdo con los
datos obtenidos por el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI),
durante un estudio en el cual a través de una encuesta lograron recoger aspectos de gran
relevancia -sobre el funcionamiento y expectativas de las MPyMEs de México, destacaron los
siguientes resultados en materia de escolaridad®.

El 64% de los empresarios duefios de micro empresas cuentan con un grado de escolaridad
que oscila entre nula instruccién y secundaria terminada; dicho porcentaje incluye a quienes no
acudieron a centro escolar alguno (3.5%); los empresarios que no terminaron la educacion
primaria (18%); quienes concluyeron dicha fase del ciclo escolar (20.9%); aquelios que iniciaron
sin poder concluir su preparacién secundaria (8.1%) y finalmente los empresarios que
manifestaron haber finalizado su preparacién en dicho nivel (13.5%).

En el caso de las empresas pequefas y medianas se presentdé un panorama diferente, ya que
el 52% de los entrevistados sefialé haber concluido alguna carrera profesional, a o que habria
que agregar el grupo de industriales con estudios de posgrado, cuya proporcién equivale al

#Banco de Informacién Estadistica del INEGI (consulta en linea), 2000.
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9.7% del total, asi como quienes manifestaron haber iniciado sus estudios a nivel profesional,
pero por diversos motivos no lograron concluirlos, situacién en la que se encuentra el 9.9% del

total.

TESIS CON
2.6 EL MERCADO FALLA DE ORIGEN

Es muy comun que se desconozcan las variables econdmicas que inciden en el mercado, por lo
que las decisiones no son planeadas sino una reaccion posterior ante cualquier movimiento del
mercado. La visién de mercado se enfoca a los clientes sin tomar en cuenta a la competencia y
sin embargo, desconocen los gustos de sus clientes utilizando la filosofia de “producir para
vender, no para satisfacer una necesidad”; al no conocer con exactitud el perfil de sus clientes,
se provoca dispersion de esfuerzos en colocar los productos y se produce lo que se sabe hacer,
no lo que requiere el mercado; las adecuaciones se hacen cuando los mercados ya estan
saturados, por lo que no se busca originalidad en su producto, ni algun otro elemento que
distinga su producto de los demas, aunque muchas veces esta originalidad se tiene sin que el

empresario lo sepa.

Generalmente no se realiza un esfuerzo planeado, coordinado y controlado de las actividades
de ventas, provocando disminuciones o incertidumbres en sus ingresos; en las empresas hay
un desconocimiento de la venta especializada, del uso de vendedores o de canales de
distribucion de sus productos, por lo que la comercializacion es localista y escasa; este
desconocimiento provoca falta de efectividad en la venta. Puesto que el esfuerzo de la empresa
se corona con la accidn misma de la venta, en la mayoria de los casos se requiere de
vendedores o intermediarios que permitan la distribuciéon dentro y fuera del pais; al no existir
éstos la empresa se aisla conformandose con los pocos clientes de la localidad, impidiendo el
crecimiento de las ventas. Las MPyMEs pertenecen a un sector econémico que se ha
caracterizado en los Ultimos tiempos por la inflacion, la recesién y la entrada desleal de
productos del extranjero que genera un mercado paralelo sin pago de impuestos y a costos
menores, a lo que se afaden las reglas del TLC; el empresario de una micro o pequefa
empresa, se encuentra sin la informacion suficiente, que le permita discernir estrategias;
ademads, el desconocimiento del mercado local, esta llevando a la pérdida de clientes y en
muchas ocasiones a la desaparicion de la empresa.

Segun la Encuesta Nacional de Micronegocios (1998), los principales clientes de las MPyMEs
son personas o familiares (45.30%) y venta directa al publico (41.98); grafica (2.6):

Vende o atiende
directamente al
ptblico
41.98%

Personas o
familias
45.30%

Otro
1.79%
Comercio grande
2.94%

Fébrica o taler
pequeiio
145% Comercio pequefio
Fébrica grande 5.11%
1.43%

Grafica (2.6) Principales tipos de clientes en los micro negocios.
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2.7 LOCALIZACION

El factor que presenta mayor peso en el empresario a la hora de decidir en donde ubicar a su
empresa, es el mercado, que en muchos casos fue el Unico elemento que tomd el industrial
para establecerse, lo cual favorece el funcionamiento por la movilidad propia que las caracteriza
y que constituye una de sus principales ventajas respecto a las grandes industrias.

Con menor frecuencia se presentan casos de localizacién normada por la presencia o cercania
de las fuentes de abastecimiento de materias primas, estos casos se trata de industrias cuyos
insumos son perecederos, como: frutas, legumbres o pescado; o bien, productos de poco valor
por unidad de peso como es el caso del cemento, arcilla y aceites vegetales.

Un factor de localizacion que resuita ser de bastante importancia es el arraigo, es decir, el
deseo del industrial de permanecer en su lugar de origen o de residencia permanente; esta
actitud puede liegar a sobreponerse a muchos factores de caracter econdmico, ain cuando
genere un menor aprovechamiento de los recursos productivos, o bien de las oportunidades de

desarrollo.

De las 2,844,308 empresas mencionadas en el Censo Econémico de 1999, solo se tienen
registradas 580,486 empresas en el padron del Sistema de Informacion Empresarial Mexicano
(SIEM), administrado por la Secretaria de Economia; de estas empresas, la mayor parte se
ubican en Jalisco, Estado de México y Distrito Federal, ya que son entidades federativas que
tienen mas de 50,000 empresas registradas, como se observa en el mapa (2.7). En contraste,
los estados que presentan menos nimero de empresas son: Campeche, Colima, Chiapas,
Durango, Guerrero, Morelos, Oaxaca y Tabasco.

Fuente: SIEM 2002,
Mapa (2.7) Niomero de empresas por entidad federativa.
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Los estados que tienen de 10,000 a 49,999 empresas son: Baja California, Chihuahua,
Guanajuato, Michoacén, Nuevo Ledn, Puebla, Quintana Roo, San Luis Potosi, Sinaloa, Sonora,
Tamalulipas, Veracruz y Yucatan; asimismo los estados que tienen de 4,500 a 9,999 empresas
son: Aguascalientes, Baja California Sur, Coahuila, Nayarit, Hidalgo, Querétaro, Tlaxcala y

Zacatecas.

2.8 PRODUCCION

Generalmente se cuenta con escasa tecnologia, ya que sus procesos siguen siendo
rudimentarios y con mucha mano de obra; las técnicas de produccién son simples sin tareas
especializadas y usualmente los productos son de baja calidad, ademas el proceso suele ser
intensivo en mano de obra de escasa calificacién; el empresario asi como tienen poca o nula
capacitacion en administracion y mercadeo, tiene limitada capacidad para adaptar, modificar o

mejorar los productos o procesos.

Las micro empresas generalmente ocupan locales adaptados para fabricas o negocios, que
muchas veces forman parte de la casa habitaciéon del empresario; la manufactura en este tipo
de empresas se efectua en locales con caracteristicas de taller; pueden ser de dimensién muy
pequeia, hasta ocupar un numero considerable de trabajadores asalariados, en donde los
trabajadores pueden llegar a poseer cierto nivel de calificacién: Las empresas pequeias y
medianas principalmente, utilizan inmuebles mas adecuados al tipo de negocio o fabrica a que
se dedican, pero en muchos casos se trata de locales alquilados.

Por lo general adquieren equipo de segunda mano y de capacidades dispares que compran sin
tener idea clara del proceso ni de las necesidades de espacio para un funcionamiento éptimo; el
factor determinante para la adquisicién de maquinaria es sin duda el precio, dejando a un lado
los criterios de capacidad de produccién, cantidad de materias primas que utiliza, desperdicios,
calidad y asistencia técnica; esta ausencia de criterios de seleccion y busqueda del menor
precio son las causas de un retraso tecnolégico que genera desperdicios de materia prima, falta
de calidad y costos elevados, asi como una escasa capacidad de produccién.

Pero ademas, no se tiene un programa de mantenimiento de maquinaria; la reparacion se
efectiia cuando la producciéon se para por falta de maquinaria, y no se adquieren piezas
originales, presentandose nuevamente el criterio del menor precio, no la garantia o duracion de
la pieza; cuando éstas no existen en el mercado, se envian a un torno o algun otro proceso que
se pueda realizar en la misma localidad para que se ajuste la pieza y siga funcionando. La falta
de mantenimiento preventivo trae como consecuencia que la maquinaria se desgaste
aceleradamente, generando el paro de la produccién en muchas ocasiones, repercutiendo tanto
en los gastos de reparacidon como en la pérdida de la calidad y en el incumplimiento de los
tiempos de entrega de sus productos. En muchas empresas, el auto-arreglo de la maquinaria,
aunque resulte mas barato, demerita la calidad del producto.

Por otra parte, los costos de las materias primas también aumentan generalmente porque:

s |Los proveedores dan preferencia en tiempo y costo a empresas que tiene una mayor
capacidad de compra (empresas medianas y grandes); las micro y pequefias empresas
presentan una capacidad de compra de bajos volumenes por falta de recursos
monetarios ademas de que no cuentan con un lugar para guardar grandes inventarios
de materias primas.

e Por no contar con garantias y por las restricciones de las instituciones financieras en
materia de créditos, las micro y pequehas empresas dificimente pueden obtener un

crédito para compra de materias primas.
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e No se verifica la calidad de las materias primas debido a que el costo es también el
factor dominante en la decisién de compra.

El alto costo de la materia prima repercute en el precio de venta, el cual serda mas alto que el de
una empresa mediana o grande, o bien, la utilidad sera menor para mantener un costo
competitivo; los volimenes de compra de materias primas se realizan en funcién de lo que su
capacidad adquisitiva permite, no en funcién de su demanda y de la planeacién de la
produccién, por lo que en algunos casos adquiere de mas y en otros casos paran la produccion
por falta de materiales dejando sin satisfacer la demanda de los clientes.

La escasa instruccion escolar de los directivos, las carencias de estandares y.los constantes
cambios en el precio de las materias primas, hacen que sea dificil conocer el costo real de
produccién; ademads, no se cuenta con estandares de calidad y de productividad, por lo tanto no
se miden ni se controlan; igualmente, no se tiene un control adecuado de inventarios que evite
el robo y el maltrato de los materiales; por el tipo de maquinaria adquirida y la falta de
conocimientos, se desconoce la capacidad de produccién de la misma, y no se realiza una

planeacién de la produccién.

La ausencia de calidad desde la adquisicion de materias primas, en el proceso y en el producto
terminado, provoca que no haya potencial para concurrir a mercados especializados y aun
menos para la exportacion, vender asi a precios inferiores. Con frecuencia los productos que
fabrican las micro empresas son de bajo precio y baja calidad, destinados a consumidores de
bajos ingresos por lo que una alta proporcién de las ventas es directa y los mercados suelen
presentar gran segmentacion tanto geografica como por el estrato de ingresos de los clientes.
En las empresas medianas el rango de productos manufacturados suele ser mas diversificado,
con destino-al consumo intermedio o final y a'consumidores de bajos o altos ingresos; en gran
medida, la produccién se destina al mercado local, aunque también puede dirigirse a mercados

de alcance nacional.

La participacién de las empresas pequefas en la actividad exportadora es muy baja; en
general las MPyMEs estan mas sujetas a la variacion del ciclo econdmico, la disminucion de la
demanda las afecta directamente, pero también se adaptan rapidamente a la evolucién de ésta
con mayor flexibilidad; en promedio, esas empresas generan menores montos de valor
agregado en comparacién con las grandes empresas, debido en gran parte, a la baja
productividad del trabajo; este hecho, en mercados de amplia competencia y rigidez en la
estructura de precios, da lugar a bajos margenes® de ganancia que obstaculizan la

capitalizacion.

Resulta importante sefialar que en la micro, pequefia y mediana empresa dificiimente existen
politicas de calidad, procedimientos de produccion o controles que garanticen la continuidad de
las operaciones; en suma, estas empresas difieren en varios aspectos de la gran empresa, por
ejemplo: en la eficiencia con que utilizan los recursos productivos, en su potencial para crecer y
en la naturaleza de las restricciones que limitan su crecimiento; por lo que enfrentan numerosas
desventajas estructurales: menores oportunidades de financiamiento, menor productividad por
persona ocupada en asociacion a la baja intensidad de capital y vulnerabilidad frente al gran
poder del mercado que pueden ejercer las grandes empresas, principalmente en presencia de
condiciones monopolistas, tanto en mercados de bienes finales como de insumos.
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2.9 CONTABILIDAD

Debido a la falta de informacién contable, carencia de registros y conocimientos de la
contabilidad, en las MPyMEs generalmente se desconoce la magnitud de sus utilidades o
pérdidas, ya que solamente se estiman mentalmente, haciendo poco utilizable la informacion
financiera para tomar decisiones y planear eficazmente; este aspecto se observa con mayor
claridad en la siguiente grafica (2.8) en la cual el mayor porcentaje de empresarios (55.28%)
aceptaron que no realizan ningun tipo de cuentas en sus negocios.

Otro Contabitidad
0.15% forral

24.06%

No realiza Cuaderno de
cuentas entradas y salidas
55.28% \ 4.61%
Apuntes
personales
15.90%
Fuente: i de Mi (1998). STPS-INEGI.

Gréfica (2.8) Tipo de contabilidad utilizado.

Desde el punto de vista contable, se mezcla la economia familiar con los recursos de la
empresa; asl, se puede adquirir un automovil o una computadora para el hijo, incluso la
despensa del hogar por dar algunos ejemplos, con recursos de la empresa y estos gastos se
incluyen en la contabilidad (si es que existe) como si fuesen propios de la empresa. El no
separar los recursos de la empresa de los de sus propietarios genera desviacién de recursos
que sangran a la empresa por falta de liquidez para el manejo de sus operaciones.

En cuanto a los inventarios, se encontré que en este tipo de empresas no hay un conteo fisico
para cotejar las salidas de inventarios, desconociendo las existencias reales de muebles,
herramientas, materias primas y producto terminado, pero también, existen materiales obsoletos
que no son reutilizados o vendidos; esta situacién genera graves pérdidas por robo, merma u
obsolescencia, ademas de que el costo de mantener un inventario aumenta con el pago del
impuesto al activo, que grava entre otros aspectos a los inventarios.

No hay un sistema contable o politicas en cuanto al registro, control y cantidades que se
manejan; pueden hacerse pagos muy grandes en efectivo o recibirse cantidades importantes y
se guarda en una bolsa o en caja. Aqui la problematica es mdltiple, ya que la carencia de un
sistema de contabilidad y de politicas genera que no haya ni control, ni continuidad en las
operaciones; por lo que respecta a la carencia de controles, ésta es la principal causa de robos
al interior de la empresa, ya que tanto interna como externamente e! manejar efectivo genera un
mayor riesgo que el uso de cheques o medios electronicos; asimismo la causa comun de falta
de planeacién al no equilibrar los ingresos con un programa de pagos, provoca saldos negativos

en los flujos de efectivo.
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TESIS CON
2.10 ASPECTOS FISCALES FALLA DF NRIGEN

Los empresarios desconocen cudl es el régimen fiscal al que deben inscribirse y las
obligaciones reales que contraen por su actividad empresarial; la exigencia de la Cédula de
Identificacién Fiscal, en las facturas que expiden, hace que los empresarios se den de alta ante
la SHCP para pode vender, a su vez obligan a sus proveedores a darse de alta ante el fisco,
para poderles vender y que el cliente pueda hacer deducibles sus compras, sin embargo,
existen pequeiios talleres familiares que no estan dados de alta en la SHCP.

No hay una relacién directa entre la actividad y forma de constitucién con el régimen fiscal en
que estan dados de alta las empresas, consecuencia de que la politica fiscal mexicana resulta
demasiado compleja para los empresarios y los mddulos de asistencia al contribuyente estan
atendidos por personal sin la preparacion suficiente para aplicar los criterios fiscales acordes a
cada empresa; ocasionando que personas fisicas con actividad empresarial paguen en otro
régimen, y que los que debieran estar registrados en régimen simplificado no lo estén, por

ejemplo.

Frecuentemente se contrata a un contador externo que se encargue del tramite fiscal y pagos
de impuestos unicamente, por lo que no se le pide informacion financiera para analisis y para la
verificaciéon del pago de impuestos, desconociendo si la determinacién del monto que tienen
que pagar es el correcto, lo Unico que les interesa es saber que estan cumpliendo ante la
SHCP, perdiendo la posibilidad de aplicar sus recursos monetarios en otros rubros méas
productivos, o bien, de solicitar a la misma secretaria la devolucién de impuestos que les
correspondan. El costo de los impuestos en México resulta una verdadera carga fiscal para las
empresas porque caen en manos de cualquier persona para realizar su declaracién, y muchas
veces por desconocimiento, no se realicen deducciones a las que tendrian derecho; esta
situacion se agrava con las constantes modificaciones a la ley, provocando que el empresario
dependa de un contador que encarece el costo de dichas obligaciones.

2.11 FINANZAS

Las principales fuentes de financiamiento para iniciar un negocio, mencionadas en la Encuesta
Nacional de Micronegocios (afio 1998) son las mostradas en la grafica (2.9), en donde se
observa que el mayor porcentaje corresponde a ahorros personales del empresario debido a la
falta instituciones financieras

: Institucién bancaria
Crédito de  otra fuante 1.44%
proveedores~ p 71 o

Caja de ahorros

0.74% Préstamo de amigos

Crédito de clientes
o parientes

0.56%

—] 18.53%
Liquidacién del ]
errpleoq anterior Prastamistas

6.60% particutares
’ 2.33%

Ahorros personales
63.91%

Gréfica (2.9) Principales fuentes de financiamiento para iniciar un micro negocio.
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Las elevadas tasas de interés, acompanadas de fuertes restricciones por parte de los bancos,
han tenido como consecuencia que sdlo el 1.44% de las MPyMEs en México cuenten con
créditos de la banca comercial, por esta razén, se ha tenido que recurrir a fuentes alternas de
financiamiento que operan con mayor celeridad, al contar con informacion sobre el propietario y
el desempeno de las empresas; ademas, el contacto personal entre prestamista y prestatarios
suele facilitar la recuperacion de los préstamos, contrastando con las dificultades que enfrentan
en este terreno las instituciones crediticias formales; pero los créditos informales, generalmente

manejan un interés mas alto que la banca.

Es comun que el capital inicial para establecer una empresa pequernia provenga de ahorros del
propietario o familiares; pero, debido a las campafas publicitarias de la banca, el empresario
piensa que si tuviera mas dinero para invertir, su empresa marcharia bien, sin considerar las
ventas ni su costo de produccion. El empresario no relaciona el comportamiento del mercado
con su generacion de ingresos, dando mayor prioridad a la obtencién de un financiamiento, que
al estudio de las causas por las cuales sufren de falta de liquidez y si la causa es por pérdida de
mercado; con los intereses del financiamiento originan la “cartera vencida”; ademas, no se
elaboran presupuestos de ventas, de inversion o de produccion, éstos los elaboran solamente
cuando va a solicitar un crédito y sin ningun soporte de la realidad.

En general, por el pequefio volumen de sus adquisiciones, tienen que comprar en efectivo y
para poder vender tiene que otorgar créditos provocando una descapitalizacion; ademas, no
existen controles de cobranza; cuando la capacidad de negociacién del empresario es muy baja
por no tienen conocimiento de la banca (con quien tendra cuando mas una cuenta de ahorros o
cheques) y se le otorga un crédito, acepta las condiciones y el tipo de crédito que le ofrece el
banco, con el monto, el plazo y los intereses que se le especifiquen, sin realizar ningtin analisis
de su capacidad de pago; pero también es comun que, cuando el empresario solicita un crédito,
normalmente no cumple con los requisitos debido a que no tiene contabilidad y no sabe
elaborar la documentacion que le solicitan, aunado a la falta de garantias que le son exigidas.

2.12 VENTAJAS COMPETITIVAS

Si bien, es cierto que el reducido tamarfio de las micro, pequefias y algunas medianas
empresas, constituyen en muchos casos un factor limitante, también es verdad que realizan una
funcidn social util y que su actividad econdmica en ciertos casos especificos y circunstancias,
no podria ser desempefiada por las grandes empresas; el andlisis anterior en el que sobresale
la problematica que presentan en su mayoria las MPyMEs, tiene como objetivo mostrar el
panorama general para poder disefar un método que se adapte a todas esas caracteristicas y
restricciones, pero que cumpla con el objetivo del presente trabajo, que es el analisis y gestion
de la productividad en este tipo de empresas, para buscar su mejora; asi, después de
mencionar la problematica existente, es necesario destacar algunas caracteristicas que
permiten a las MPyMEs jugar un papel tan importante en la economia mundial.

Una de las grandes riquezas de las micro y algunas pequefas empresas suele ser el servicio
personal que otorgan al cliente; por ejemplo, la reparaciéon de calzado, la elaboracion de
tortillas, la confeccidn de ropa a la medida, proveer otras empresas y un gran numero de
actividades, no pueden ser satisfechas del mismo modo por las grandes empresas. La energia
y dinamismo del empresario, no se puede obtener de los empleados, debido a que el
empresario tiene amplia libertad de accion y puede desarrollar a voluntad sus aptitudes
personales lo que no siempre es posible con el trabajo asalariado; este hecho constituye un
incentivo importante para la creacion y sostenimiento de empresas.
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Otra ventaja es la agilidad de las empresas, lo cual permite adaptarse mas facilmente a las
condiciones cambiantes del mercado y aun cuando no tienen conocimientos de este, les
brindan algunas ventajas que son atractivas al cliente; por ejemplo, algunos fabricantes también
se encargan de la distribucion de sus productos, lo cual es un beneficio para el cliente y para la
empresa, estos gastos son insignificantes dado el radio pequeno del mercado; de este modo,
los costos mas elevados de las materias primas se compensan por los gastos bajos de

distribucion.

En muchos casos, el compromiso y participacion del empresario en todas las actividades de la
empresa, hace que funcione con una elevada productividad auin que se logra de forma
empirica; pero  sin duda el factor mas importante es la generacion de empleos y . la
diversificacion, ya que las MPyMEs aparecen practicamente en todas las ramas de la
economia, presentando muy diferentes formas de organizacién y contextos en cuanto a su
creacion, pero también facilitan la diversificacion de productos, dando como' resultado mayor
variedad de la oferta lo que predomina en las economias con estructura equilibrada y revela la
coexistencia armdnica de empresas de distintos tamafos.

Dentro de la actividad econdmica de un pais, las MPyMEs cumplen una peculiar misién al ser
especializadas y flexibles, elaborando preferentemente productos destinados al consumo final y
ademads, estan en condiciones de cumplir con funciones de tipo econémico y social que no
pueden atender del mismo modo los establecimientos grandes; como se lndlca en un estudio

del Banco de México:

“la industria pequena puede ser considerada como un semillero de habilidades, .
esencial para la formacion del espiritu empresarial que es indispensable para el
desarrollo. La independencia de accion y la oportunidad de mostrar plenamente
las aptitudes propias, son los mayores incentivos que inducen a los seres
inteligentes y dindmicos a la creacion y administracion de una empresa... Las
empresas pequerias ofrecen la posibilidad de cooperacicn entre los miembros de
la familia y no solamente sirven para estimular el desarrollo de aptitudes
empresariales, sino que constituyen ademads los verdaderos centros para e/
aprendizaje y adiestramiento prédctico de obreros calificados’®

“Banco de México S.A.. Departamento de Investigaciones Industriales. “La industria mediana y pequeiia en
Meéxico™. Meéxico, 1961 p. 61,
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CAPITULO 3.
METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA GESTION DE LA PRODUCTIVIDAD

Una vez definidas las caracteristicas y los factores restrictivos de la productividad, sus efectos
en las empresas y la importancia que tiene a nivel nacional, asi como la situacion actual de las
empresas que son objeto del presente trabajo (micro, pequefias y medianas empresas); en este
capitulo se propone la metodologia para la gestion de la productividad.

Al hablar de gestién de la productividad no solo se refiere a la forma de medir la productividad,
también se estd hablando de la implantacién de una nueva ideologia que permita a las
empresas seguir su operacion, pero con el claro conocimiento de que dia con dia se tiene que
ser mas productivo, utilizando herramientas y conocimientos sdlidos para lograrlo; en este
sentido, en el presente trabajo, el término gestidn se refiere al inicio, implantacién, seguimiento,
evaluacién de los resultados y blisqueda de la mejora continua.

Esta metodologia estd disefiada pensando en aquellas empresas cuyo personal (o incluso
directivos) que cuentas con pocos conocimientos técnicos, de administracién, produccion,
contabilidad, etc.; pero que necesitan empezar a descubrir y utilizar herramientas: basicas para
que sean mas productivos; por lo cual, la base sera la utilizacién de indices faciles de entender,
pero que a su vez den herramientas para contar con informacion cuantmcable que puedan

comparar en el tiempo.

En cada una de las etapas de la metodologia se utilizardn herramientas - sencillas 'y
comprensibles que permitan ampliar el conocimiento y control de los-empresario hacia su
empresa, objetivo que nunca deb® de perder de vista el consultor de- MPyMEs; ya que de esta
forma, se estara preparando a la empresa para posteriormente aplicar algunas herramientas
mas sofisticada de planeacidn, control y mejora.

Por experiencia se ha visto que entre los empresarios duefios de las micro y algunas pequenas
y medianas empresas, es muy poco probable que utilicen herramientas de Ingenieria Industrial,
porque se les da mas importancia a estrategias de comercializacién, administracién y
contabilidad; por esta razdn, la metodologia serd un primer paso para empezar a conocer l0s
beneficios que otorga la aplicacién de la Ingenieria Industrial en las empresas.

La metodologia que se propone, estd basa en la experiencia y se integra en cinco etapas: la
etapa 1 permite un primer contacto con la empresa por medio de un analisis preliminar; la etapa
2 se ocupa de la medicion de la productividad y tiene como objetivo el recabar toda la
informacion necesaria para poder establecer un sistema de indicadores que reflejen la situacion
actual de la operacion de forma cuantitativa y cualitativa, permitiendo detectar los problemas y
las oportunidades de mejora; la etapa 3 consiste en el andlisis de esos indicadores y la forma
de mejorarlos; la etapa 4 consiste en el disefo de un plan para poder llevar a cabo esas
mejoras de forma que se implante todo un sistema de gestion de la productividad; por uitimo, en
la etapa 5 se practicara una evaluacion de las mejoras obtenidas, con base en los indicadores
calculados al inicio y los indicadores logrados después de concluir el plan de mejora, para
obtener el indice que refleje el cambio. Estas etapas se ilustran en el grafico (3.1) y
posteriormente se explicaran cada una de ellas para su mejor comprension.
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Grafico (3.1) Esquema de la metodologia para la gestién de la productividad.

3.1 ETAPA 1. ANALISIS PRELIMINAR DE LA EMPRESA

Como punto de partida para la gestién de la productividad, es necesario conocer la empresa de
forma general con el objetivo de identificar si cuentan o no con informacion (escrita o
electrénica) y qué tan confiable es; ademas de familiarizarse con el personal, los productos, los
procesos, etc.. Para lograr este primer contacto con la empresa, se aplicara el cuestionario
preliminar que se muestra en la tabla (3.2); durante la aplicacion del cuestionario surgiran
comentarios e informacion clave que posteriormente seran de gran utilidad para disefiar el plan

de mejor de la productividad.

El cuestionario preliminar contienen una serie de temas que por experiencia y basandose
en algunos autores (ver bibliografia), fueron considerados por ser los que se presentan con
mayor frecuencia en las empresas, o bien por ser los temas o la informacidén que permite un
mayor control de las mismas; pero s necesario tener presente que solo es una gufa para iniciar
la investigaciéon de campo, ya que la verdadera riqueza de este cuestionario es la informacién
obtenida en la columna de “datos solicitados o comentarios”, en donde se plasmaran las
observaciones y los datos importantes que se rescaten en el momento de aplicar dicho

cuestionario.

Si se llega a obtener informacién valiosa e importante que no esta incluida en el cuestionario,
es necesario que se tome en cuenta y de ser necesario, se procese en la etapa

correspondiente. :

El cuestionario preliminar, se debera contestar durante entrevistas sostenidas con el duefio
de la empresa, el personal clave y por medio de la observacién objetiva de la empresa y su
funcionamiento, resultando necesario realizar varias visitas a la empresa.
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CUESTIONARIO PRELIMINAR. FALL;. DE ORIGEN

FECHA:,

- EMPRESA
Melas y objetivos establecidos.

Sistema de informacidn y control del proceso.

Informacién financiera.

Presupuestos.

PRODUCTO

Principales productos.

nformacion para el calculo del precio del producto.
Competencia

Caracteristicas de calidad del producto.
Volumenes de produccion y ventas histéricas.
Pronésticos de produccion y ventas.
Reclamaciones.

A SR R e

MATERIALES T T T T T T

Control de inventarios.

Costos.

Comparacion y estudio de proveedores.
Manipulacion adecuada de materiales y producto.

Control de desperdicios.

Materiales requeridos para cada producto.

Maximos y minimos de almacenes.

Calidad de los materiales.

PERSONAL - . : P s

B b s e 18 SR

Expediente de! personal.
Grado de especializacién.
Base para establecer categorias, tasa de remuneracion,
incentivos.
Habilidades y desempeno por empleado.
Rotacién de persanal.
Cagacnamén; medicién de !a misma.
- INSTALACIONES. MAQUINARIA Y EQUIPO i mu
Capacidad instalada y utilizada.
Programa de mantenimiento.
Costo aproximado y depreciacion de maquinaria y aquipo.
Distribucion de planta y requerimiento de espacios.
Riesgos en el trabajo identificados.

Refacclones E a mantenimiento correctivo ygevennvo
PROCESO. o E T AR T U BRI SR M TYRE e M T

L

P S R R L. Hatta SRR AT

Dlagrama de procesos.
Produccién semanal o mensual.
Automatizacion del proceso de produccién.
Controt del proceso.
Planeacién de la produccién.
Costos de produccién.
PRODUCTIVIDAD, c
‘ﬁBdICIOﬂ de la productividad.
| Estandares de trabajo.
ntentos de mejorar la productividad.
| Necesidades de optimizacion en:
Calidad.
Coslos.
Tiempo.
Magquinaria y equipo.
Mano de obra.
Proceso productivo.
Materiales.
Problema determinado (gcual’?)
Indica que puede existir la i Y pero no estd no es utilizada o no es valida.

S )

D e e T TR

Producto.
Materiales.
Personal.
instalaciones, magquinaria y equl
Proceso.
Productividad.

TOTAL

Tabla (3.2) Cuestionario preliminar.
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3.2 ETAPA 2. MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD FALLA DE ORIGEN

Ei hecho de realizar una medicién de la productividad es de gran interés para los empresarios
ante todo porque es necesario contar con un indice relativo de la efectividad con la que se
consumen los recursos en el cumplimiento de los resultados; en otras palabras, a los
empresarios o directivos les interesa saber cémo se estan haciendo las cosas en comparacion
con el desempefio de periodos anteriores; ¢{se esta avanzando o se esta retrocediendo?; ¢cual
es la magnitud de ese avance o retroceso?; ;son eficaces los programas de cambio que han
implantado?, etc.. Aunque por si mismos los indices de productividad por lo general no
muestran las razones por las que surgen los problemas, cuando se obtienen adecuadamente,
con oportunidad y mediante un analisis profundo; pueden servir para descubrir los problemas y

su magnitud.

Como se menciond anteriormente, la productividad es un indice relativo; es un Indice, en el
sentido de que muestra la relacion entre productos o servicios y la suma de sus insumos, o
bien, entre uno de sus insumos, dependiendo de las necesidades del sistema de medicion. Se
dice que.es relativo porque su significado se basa en la comparacion entre el indice de
productividad del presente y el indice de productividad del periodo anterior al que se hace
referencia como periodo base, resultando de vital importancia saber tanto la direccion como la
magnitud del cambio; esta ultima se expresa como un porcentaje del cambio:

Magnitud de cambio del _ Periodo actual -- periodo base X 100
indice - Periodo base

Casi siempre el periodo base tiene una duracién de un mes o un afo, dependiendo del interés
del empresario y del papel que tiene en la toma de decisiones. Hay que cuidar que el periodo
que se tome como base sea “normal” en el sentido de que el volumen de produccién de tal
periodo no haya resultado anormalmente grande o pequefo; por ejemplo, un periodo que
incluya rendimientos anormalmente bajos debido a una fuerte afluencia de nuevo personal sin
experiencia, nunca podra ser buen periodo base, sin embargo, como en la mayoria de los casos
en los que se va a aplicar esta metodologia, las empresas no cuentan con informacion histdrica,
se tomara como periodo base, el periodo en que se realizara la primer medicidn, pero se deben
de hacer las anotaciones correspondientes que reflejen la situacion de la empresa.

3.2.1 Criterios para obtener mediciones significativas
Para que un sistema de medicién sea significativo, debe de cumplir los siguientes puntos '°;
» Validez: debe de refiejar con precisién los cambios reales en la productividad.

e Totalidad: se refiere al detalle con el que se miden y se incluyen, dentro de la razén de
productividad, todos los resultados logrados y todos ios insumos o recursos consumidos;
es decir, se debe de reconocer lo que debe incluirse, no para lograr una medida perfecta
o totalmente integrada, sino para obtener una medida significativa, que permita calcular
razones de productividad y por tanto, indices en los que se pueda confiar.

'° David Brain. “Productividad. La solucién a los problemas de la empresa”. Ed. Mc, Graw-Hill. México. México,

1985.
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e Comparabilidad: permite la exacta medicidn del cambio en la productividad entre un
periodo y otro; la productividad es una medida relativa, primero se mide y después se
compara el hoy con el ayer, este mes con el anterior o este afo con el pasado. La
importancia de las mediciones de la productividad radica en su aptitud para comparar un
periodo contra otro, o contra un objetivo o estandar y de esa manera poder dictaminar si
se estan utilizando los recursos de forma eficiente.

e Exclusividad: consiste en tomar en cuenta y medir por separado la productividad de
todas las actividades, esto sensibiliza a todo el personal de la importancia de continuar
esforzandose por mejorar la efectividad utilizando los recursos disponibles con mayor

eficacia.

e Oportunidad: asegura que la informacidon se comunica a los directivos con suficiente
prontitud para que puedan tomarse las acciones correctivas en cuanto surgen los
problemas. Para que las mediciones de la productividad sirvan como un efectivo
instrumento gerencial, como es su propdsito, deben de comunicarse a los responsables
lo mas pronto posible; para mayor comprensién, imaginemos que a los participantes de
un juego deportivo, se les dijera el marcador al final del partido, seria absurdo; el
conocimiento del marcador a todo lo largo del partido tiene consecuencias directas sobre
la forma como se vaya procediendo; si se elimina ese conocimiento en el momento en
que se esta tratando de cumplir con los objetivos de la empresa, habra una limitada
capacidad para solucionar los problemas y las situaciones que no se conocen.

e Efectividad en costos: las mediciones se deben obtener de modo que causen el menor
numero de interrupciones a los procesos productivos continuos de la organizacion. Las
mediciones de la productividad se establecen con el propdsito de mejorar los resultados
organizacionales por medio de una mayor conciencia gerencial y un mejor control; no es
raro que los directivos consideren que su propia participacion y la de sus empleados en
el proceso de medicién les quita demasiado tiempo; es obvio que en este aspecto hay
algo de verdad, ya que cualquier recurso adicional que se dedique al cumplimiento del
trabajo debe mejorar los resultados; la cuestion es que los beneficios de esta labor se
obtienen cuando el empresario cuenta con el conocimiento suficiente para poder tomar

decisiones con mayor eficiencia.

3.2.2 Formas de medir la productividad

Existen varias formas de medir la productividad segun el tipo de datos que se utilicen; para
efectos del presente trabajo, se mencionaran las tres formas principales, asi como sus ventajas
y desventajas, estas son'":

a. Productividad parcial.
Es la razén entre la cantidad producida y un solo tipo de insumo, por ejemplo la productividad
del trabajo (es el cociente de la produccidn entre la mano de obra).

"' Sumanth, David J.. “Ingenieria y administracién de la productividad”, Ed. Mc-Graw Hill. México, 1990. p.7
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F
Ventajas Desventajas ALLA DF OR GEN

de la productividad parcial. de la productividad parcial.

e - Es de facil comprension para todo el personales e Se puede incurrir en errores al no considerar
(incluso para personas con baja escolaridad). los insumos adecuados que participan en cierto

e  Facilidad para la obtencién de datos. producto o servicio.

e Los (ndices de producciéon generalmente no e No permite explicar el aumento de los costos
requieren de un complicado desarrollo y andlisis globales que generalmente disminuye la
matemadtico. productividad.

. Proporcionan informacion especifica del manejo
de cierto insumo, por lo que su control resulta
muy claro.

- Generalmente pueden ser calculados con poca
o nula informacién financiera.

b. Productividad de factor total. :
Es la razén de la productividad neta con la suma asocuada de los insumos de mano de obra y

capital.

Ventajas Desventajas
de la productividad de factor total. de ja productividad de factor total.
- Es relativamente facil de obtener cuando se . No capta el impacto de los materiales y Ios
cuenta con registros de la empresa. insumos de energia.

= El enfoque de valor agregado en el que se
basa, generalmente no es posible calcularlo
cuando no se cuenta con lnformamén financiera
histérica.

. Es relativamente dificil obtener datos _para
comparaciones. o

c. Productividad total.
Es la razdn entre la produccién total y la suma de todos los factores de insumo, asi la medida
de productividad total refleja el impacto conjunto de todo los insumos utilizados en la produccion
de un producto o servicio; este indicador esta compuesto por los siguientes factores:
_ Produccion tangible total
Productividad total * = Insumos tangibles totales

En donde:

Produccién tangible total Valor de las unidades terminadas producidas

+ valor de las unidades parcialmente producidas
+ otros ingresos

Insumos tangibles totales = Insumos humanos (directivos, personal adminis-trativo y '
. trabajadores)

+ insumos materiales {(materia prima y partes compradas)

+ insumos de capital ( terreno, planta -edificio y estructura-,
magquinaria, herramientas y equipo, otros -inversion,
amortizacion, etc-)

+ insumos de energla (petréleo, gas, carbdn, agua,
electricidad, etc.)

+ otros gastos (viajes, impuestos, honorarios profesionales,
comercializacién, procesamiento de informacién, articulos de
oficina, investigacion y desarrollo, gastos generales de
administracion, etc.)
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Ventajas Desventajas

de la productividad total. de la productividad total.
« Considera toda la produccion (terminada y en o Es relativamente dificil obtener los datos para el
proceso) y los insumos cuantificables; por lo cdlculo de este indice por estar muy
tanto es una representacién mas exacta del relacionados con los costos exactos de insumo,

panorama econoémico real de la empresa. por lo que se requiere de un sistema de
e El control de las utilidades a través del uso de coleccion de datos basado en costos.
indices de productividad total es un beneficio
para la direccion.
e Si se usa junto con medidas parciales, puede
guiar al administrador de una manera maéas
efectiva.

El indice de productividad total es el mas recomendable para obtener informacién integral de la
empresa, sin embargo la finalidad del presente trabajo no es la medicién de la productividad
desde un enfoque integra sino del proceso; ademads, para utilizar un indice de productividad
total, es necesario primero implantar un sistema adecuado de costos de produccién, ya que en
las MPyMEs, es muy dificit que se cuente con el, resultando un método muy complicado, que
requiere de mayor conocimiento y escolaridad del empresario y de los empleados para ser

utilizado.

Como resultado de este analisis de ventas y desventajas, se llegé a la conclusién de que la
medicidn de la productividad se debe de realizar con indices parciales, ya que son de facil
compresion, se calculan con datos que se pueden obtener sin mayor complicacién y sobre
todo, porque proporcionan informacién especifica del manejo de ciertos insumos.

3.2.3 Obtencion de los indices basicos de productividad

Con el objetivo de hacer un analisis mas profundo de la operacién de la empresa y definir las
oportunidades de mejora y/o la problematica que la limita, se aplicara el cuestionario para la
deteccion de oportunidades de mejora contenido en la tabla (3.3); la aplicacién de este
cuestionario permitira plantear los criterios de productividad que reflejen de forma cuantitativa,
la situacién actual de la empresa, en los puntos criticos del proceso, que son de vital
importancia y por tanto es necesaria su medicién y control.

El cuestionario para deteccion de oportunidades de mejora® considera los factores
restrictivos de la productividad internos y blandos (capitulo 1, apartado 1.5.1), ya que estos
pueden ser modificados sin realizar grandes inversiones; pero también toma en cuenta las
instalaciones y equipo que, si bien es un factor duro (capitulo 1, apartado 1.5.2), se puede
modificar su productividad utilizando algunas técnicas de ingenieria que se mencionaréan en los
anexos del presente trabajo. Una vez contestado este cuestionario con sus observaciones y
comentarios correspondientes, se debera calcular el resumen de resultados, el cual consiste en
sumar los puntos marcados en cada una de las columnas (1, 2 y 3) para cada factor;
posteriormente estos nimeros se mulitiplicaran por el valor correspondiente a su columna y se
sumaran para obtener el valor total real. Con el dato obtenido y el puntaje ideales se graficaran
las respuestas para poder comparar los resultados e identificar aquellos que presentan menor
puntuacion en relacién al puntaje ideal, para que sean medidos cuantitativamente utilizando
indices; estos factores y los componentes que los afectan se les llamaran criterios de

productividad.

"2Cuestionario basado en los apuntes de la materia de Direccién de Empresas impartida por el Ing. Carlos Sanchez

Mejia. UNAM, Facultad de Ingenieria. México, 2000.
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CUESTIONARIO PARA DETECCION DE OPORTUNIDADES DE MEJORA.

Fecha de af H

CRITEFIIOS DE CALIFICACION = existe un eminenie problema: 2 = presenta problema; 3 = na presenta problema .
Loatts Y OREREIZTN e A B EA B 2L CON ARIO
PRODUCTO B N PR STty e

. Alto porcentaje de rechazos,

. Gran cantidad danada, destruida o allerada durante el proceso.

. Dificultad en consequir las malerias primas requeridas para la fabricacién.

3. Gran cantidad de desecho por disefo del producto.

. Problematica para cumplir con las especificaciones de calidad del producto.
5. Costos de manipulacion y transporte elevados.

| 7. Dificuitad al adaptar la maquinaria en la fabricacién de los diversos productos.

8. Los productos cumplen con los requerimientos del cliente.
9. Adecuado precio de venta en comparacion con productos similares de la
competencia
10.Problemas en el almacenaje debido a las caracteristicas del producto.
MATERIALES e
1. Alto porcentaje de rechazo de materiales y dificultad para localizar proveedores.
2. Pilas de materiales en proceso esperando.
3. Confusién, congestion y amontonamiento en andenes de recepcion y embarque
de materiales y producto terminado.
4. Partes grandes, pesadas o coslosas se transportan mas que las pequedas,
ligeras y mas baratas.
5. Partes que se extravian o se pierden.
6. Materiales que permanecen mucho mas tiempo estacionados que en proceso.
7. Flujo y cruzamiento en el manejo de materiales.
8. Fallas en manejo de inventarios.
9. Materiales danandose entre operaciones
10.Entregas tardias de materiales a sus puntos de uso.
PERSONAL
1. Condiciones de inseguridad o lalta de equipo basico de sequridad.
. Alto grado de accidentes.
Alta rotacién de personal.
. Trabajadores que permanecen mucho tiempo de pie o caminando.
Trabajadoros inconformes con la empresa y desmolivados.
. Carga y transporte de materiales pesados que agotan al personal.
. Sueidos bajos en relacién a la competencia.
8. Falta de capacitacion y adiestramiento para e! desarrollo de habilidades y
aplitudes.
9. Proceso de seleccidn y contratacién de personal inadecuado.
10. Mala comunicacion y/o supervisién ineficiente.
INSTALACIONES, MAQUINARIA Y EQUIPO - S e - e PR
{ 1. Maguinas paradas.
2. Descomposturas frecuentes de maquinaria.
. Equipo causando mucho ruido, polvo, humo. gases, etc.
- Diticultades de accesibilidad a maquinas y equipo, por congestién de pasillos.
- Mucha basura.
6. Paredes y otras divisiones separando areas con productos, operaciones o
productos similares o los obreros tiene que atravesar otras areas para llegar a su

fugar de trabajo.
7. Cator, {rio o poivo por falta de ventanas o mal estado de instalaciones.

8. Alto costo de mantenimiento.

9. Problemas de elevadores y escaleras, falta de sanitarios.

10. Bajo porcenla;e de utilizacion_de la capacidad instalada ac(ual
METODOS DE TRABAJO. ool i AT SR

- Cuellos de bo!e"a.
Tiempos muertos.
ncumplimiento en entrega de producto final.
. Inadecuada distribucion de cargas de trabajo.
Procesos de produccion inadecuados.

. Altos costos de produccién.
roblemas con el producto.

. Problemas con los materiales.
. Problernas con el personal.

Jolels[w]n
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0. Problemas con las instalaciones, rmaquinaria y equipo.

Tabla (3.3.a). Cuestionario para det}ecciénde oportunidades de mejora.
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RESUMEN DE RESULTADOS

Producto
R ZPUNTOS 7zt oo 3
CTORES L e P s | saw| Mo
Producto
2 > odos .
[ Materiales. . Mét N de Materiales
Personal. trabajo
Instalaciones, maquinaria y equipo
Mélodos de trabajo.
E - Instalaciones!
magquinaria y Personal
equipo Dideal @Real

Tabla (3.3.b). Cuestionario para deteccién de oportunidades de mejora
(resumen de resultados).

Una relacion de productividad puede tener muchas formas porque las empresas producen
bienes y servicios diferentes utilizando recursos distintos, por lo que resulta poco viable
proponer indices de productividad que se puedan aplicar como parte de la metodologfa en
cualquier empresa, ya sea industria, comercio o servicios; micro, pequena o mediana. Para
establecer un sistema de medicién cuantitativo se utilizara la matriz Omax propuesta por James
L. Riggs, en su libro “Sistemas de produccidon”'?; el autor inventd esta matriz a mediados de los
afios setenta para medir la productividad de las unidades de trabajo en los hospitales, desde
entonces se han producido muchas versiones y en la actualidad es mas conocida por su
aplicacién a la medicion de la productividad de los empleados de oficina. .

La matriz Omax es particularmente adecuado en unidades de trabajo basicas como son los
talleres, las cuadrillas, los departamentos y los nicleos de personal, aunque puede representar
también a toda una organizacion, incluso se puede aplicar a las actividades basadas en los
conocimientos, que se consideran dificiles de medir, al igual que en el trabajo basado en
habilidades que pueden medirse por los métodos convencionales.

La teoria en que se basa la matriz es que la productividad esta en funcion de diversos factores
de comportamiento, cada uno de los cuales tiene dimensiones que varian entre unidades de
trabajo y que la manera mas practica de evaluar la productividad de la unidad consiste en medir
los factores mas influyentes; por lo tanto, el procedimiento para su aplicacion consiste en medir
de manera directa los factores que afectan la productividad de cada oportunidad de mejora
detectada en el cuestionario anterior. Por definicién'®, “una matriz es aquello dentro de lo cual
algo se origina y toma forma’, por lo tanto, el perfil de desempeiio de una empresa, tomara
forma en la matriz Omax, la cual tiene la estructura mostrada en el grafico (3.4); en este se
observan 3 secciones identificadas con las letras A, B y C, en seguida se explicara la forma en
la cual se debe de llenar cada una de estas secciones. Aun cuando no todas se deban de llenar
en esta etapa de la aplicacion de la metodologia (como es el caso de la seccion C y el rengidn
de “desempefio” que forma parte de la seccién A), para fines préacticos y buscando una mayor
comprension de la aplicacion de la matriz, se explicara todo junto.

Secciéon A. DEFINIR.
e Factores: se mencionan aquellos que presentan oportunidades de mejora o bien, los

factores problema que al sufrir modificaciones contribuiran a un aumento de la
productividad; estos factores se deciden como resultado de la observacion y de la

¥ Riggs, James L. “Sistemas de Produccion. Planeacion, analisis y control”, 3%, Ed. Ed. Limusa. 3° ed. México, 1998.
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aplicacién del cuestionario para deteccion de oportunidades de mefora; los factores que

_ se pueden citar son: producto, materiales, personal; instalaciones, maquinaria y equipo o
bien algtin otro factor que no se considers en el cuestionario pero que se detectd que es
de vital importancia en la medicién.

e Criterios de productividad: indican la forma en la cual se mediran los factores
anteriores, estos se expresaran como relaciones que reflejen las oportunidades de
mejora o problemas detectados. Algunas de las relaciones mas utilizadas se presentan
en la tabla (3.5), pero se debe de tener presente que estas relaciones se deben definir
en acuerdo con el personal de la empresa.

e Desempeno: en este renglén se registraran los logros reales obtenidos durante el
periodo de evaluacién, por consiguiente se lienara al finalizar el plan de trabajo, en la

etapa 5.
r Factores
A : I P Criterlos de
productividad
L ety IR ESIN | M Rt | L e fne  n | o TRINATIA SR | et e e | et i R | v i 2 Desempefio ]
ol 10
S 7
. ; 6 Niveles
5
B 4
: Tote s Al BT KT T |t d e | T R e e | 3
2
1
. 1]
r Puntuacién
. M 3 1 Vg e £ BRI ad § e et | suiiagesaerer | Peso
Vator
C
Indicadores de desempefio [ I I
. Anterior " Actual ;.. Indice . ..

Gréfico (3.4) Matriz Omax para la medicion de la productividad.

Seccion B. CUANTIFICAR.

* Niveles: el cuerpo de la matriz se compone de 11 niveles de logro que van de 0 a 10; un
solo criterio por tanto ocupa una columna que se extiende de arriba debajo de la matriz y
en ella se registraran los datos que se tengan (de forma histdrica o en el momento de la
aplicacién de la metodologia) segun el nivel que les corresponda de acuerdo a la escala

y tomando en cuenta los siguientes criterios:

v" Nivel 0: es el nivel mas bajo registrado para la relacion del criterio en el transcurso
de un periodo reciente, por ejemplo el afio anterior, durante el cual existieron
condiciones normales de operacion; con frecuencia en este renglén se registra la
peor lectura que se podria esperar, este renglén sélo se llena al inicio, cuando

43




TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

-existe - informacion- histérica;-de- no existir esta, se estimara después de haber
calculado la lectura’en el nivel 3. o

v" Nivel 3: indica la Iectura_ actual en el momento de iniciar la medicion; es decir, para
cada criterio, la medacnon ial se colocaré en este nivel.

v" Nivel 10: este nlvel corresp nde a una estimaciodn realista de los resultados que se
pueden lograr en:un=futuro-a“corto plazo, digamos 1 afio; este es un objetivo
estimulador de la productuvndad es el reto.

Relaciones utilizadas con mayor frecuencia en industrias.

Numero de defectos No. de unidades producidas Horas de rectificacién
Total de unidades Horas trabajadas Unidades producidas
Kg. de desperdicio Vehiculos descargados Peso manejado o cargado

Kg. procesados Horas trabajadas Horas trabajadas
Haras extras Horas de operacién de la maquina Erroras
Horas regulares Horas de trabajo maximo de la magquina Produccién
Lesiones Horas trabajadas Costos indirectos

No. de empleados Horas pagadas Costos directos

Relaciones utilizadas en comercios y empresas de servicios.

No. de quejas de clientes Errores de entrada de datos Errores cometidos en pdélizas
Pedidos entregados Total de renglones de datos escritos No. de pélizas procesadas
Entregas tardias Clientes atendidos Investigaciones terminadas
Entregas totales Horas de trabajo Horas de investigacion
Costos planeados det proyecto . Gastos del departamento Citas perdidas
Costo real del proyecto Total de horas trabajadas Total de citas

Pedidos procesados Renuncias Llamadas recibidas
No. promedio de personal Horas de operador

Horas del departamento
Horas de capacitacién Horas totales Sugerencias adoptadas
Horas totales Documentos procaesados Empleados

Tabla (3.5) Ejemplo de las relaciones que mas se uuhzan en industrias, comercios
y empresas de servicios'>

En resumen, para cada criterio de productividad se obtienen los datos iniciales y se colocan en
el nivel 3, si existen datos anteriores para calcular el mismo criterio se colocaran en el nivel 0,
si estos no existen, Unicamente se llena el nivel 3; posteriormente se definira con la direccidn,
gerencia 'y supervisores (seglin el caso), el nivel objetivo que se podria alcanzar para ese
criterio; tomando como referencia este valor y el colocado en el nivel 3, se llenan las celdas
correspondientes a los siguientes niveles (arriba y abajo del nivel 3) en la misma columna,
buscando que estos datos tengan intervalos iguales como se podra apreciar en el ejemplo de la

tabla (3.6):
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Producto Personal Factores
o
L
8 HE Criterios de
o 8 g s productividad
o 3 a
El‘é ¢ ¢
ula I I
Aifeiotsie S o o | Dasempeio [
0.5 0.90 10
K 0. 9
0. 8
0. 7
0.84 6 Nivetes
0. 5
0. 4
4 0.7 3
0 0.7 2
[s 0.6€ 1
0.6

.0 .60 o
Tabla (3.6) Ejemplo del llenado de datos en los diferentes
niveles de la matriz Omax.

Seccion C. VIGILAR.
e Peso: si consideramos que no todos los criterios tienen un efecto igual en la

productividad general de la empresa, en este rengldn se refleja la contribucion percibida
por el consultor (en conjunto con el personal responsables de la empresa) de cada
criterio. La asignacion de pesos se debe de hacer de tal forma que la suma entre los
criterios que participan sea igual a 100; pero también por medio de esta asignacion se
tiene la oportunidad de dirigir la atencién hacia las actividades criticas en el proceso
productivos y que por esa misma razén, es de vital importancia su medicién y control.

e Puntuaciones: los datos obtenidos en la etapa & a! finalizar el periodo considerado
para lograr una mejora en la productividad, se colocan en el renglén de “desempefio”;
estos valores se tienen que localizar en el cuerpo de la matriz, ya que deben de
corresponder a algunos de los valores calculados al inicio del llenado de la matriz (o por
lo menos se aproximaran a alguno), y por tanto deben de pertenecer a alguno de los
niveles; una vez que se localizan los niveles que corresponden a los datos finales, se

escribirén los niveles en el renglén correspondiente a “puntuacion’.

e Valor: este renglén contiene la multiplicacion de la “puntuacion”y el “peso” de cada uno
de los criterios de productividad. .

* Indicador del desempeno: la suma de los nimeros del rengldn de valor se anotan en el
cuadro de “indicador del desempeiio actual’; esta es una cifra Unica que representa el
desempeino combinado de la empresa. El indice anterior se calcula al multiplicar una
puntuacién igual a 3 por el peso correspondiente a cada uno de los criterios y sumando
estos datos; el indice de productividad se calcula con la siguiente formula:

indice de productividad - Indicador acgual — :ndlca}dor anterior X 100%
Indicador anterior

La perspectiva que se puede obtener mediante la determinacién continua de indices se
destruye si se hacen cambios en la escala de clasificacion o en los pesos, de esta forma, la
utilidad maxima se obtiene disponiendo correctamente la matriz la primera vez y continuando su
aplicacién durante varios periodos.
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3.3 ETAPA 3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y TOMA DE DECISIONES PARA LA
MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

De nada sirve implantar un sistema de medicion de la productividad, si no se analizan los
resultados correctamente, con la finalidad de obtener informacidon que permita tomar decisiones
adecuadas y realizar los cambios pertinentes logrando una mejora significativa en la
productividad; por consiguiente, en esta etapa de la metodologia, se analizarén los resultados
obtenidos durante la medicién y se buscaran las herramientas necesarias para mejorar la

productividad de la empresa.

3.3.1 Decisién de alternativas para mejorar la productividad

Una vez obtenidos los indices e identificados los factores de mayor problema que deben. ser
atendidos a la brevedad posible, se debera consultar el arbo! de decisiones que se presenta en
el gréfico (3.7), con la finalidad de identificar las herramientas a utilizar para disefiar un plan de
mejora de la productividad adecuado a las necesidades de la empresa.

Las herramientas contenidas en el arbol de decisiones, son las que mas se mencionan en
varios libros de productividad que se consultaron para la elaboracién del presente trabajo'?,
pero ademads, durante la experiencia laboral en el ambito de la'consultoria, se confirmé que
son las mas util y aplicables en las MPyMEs; sin embargo, aun cuando son técnicas muy
conocidas, solo unas cuantas son populares y en el momento que se estan buscando
alternativas de solucidon a los problemas de una empresa (ya sea como consultores o como
ingenieros de planta, procesos o de otras areas dentro de una empresa), nos damos cuenta que
no tenemos un marco de referencia sistematico para determinar realmente cual de estas
herramientas se deben usar, cuando y por qué; de manera que realmente se logre una mejora
de la productividad; por tal motivo cada una de las herramientas para la mejora de Ila
productividad incluidas en el arbol de decisiones que se presentara a continuacion, se
describira brevemente en los anexos, con la finalidad de que el presente trabajo, pueda ser
utilizado como una guia para la aplicacién de las mismas.

¥ ver bibliografia.
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Grafico (3.7 ) Arbol de decisiones.
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3.4 ETAPA 4. PLAN DE MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

Una vez que se hizo el andlisis previo de la empresa, se obtuvo la informacién necesaria
para evaluar los indices de productividad y se identificaron las oportunidades de mejora asfi
como las herramientas a utilizar para lograrlo, se deberda elaborar un plan de trabajo a corto
plazo; este plan de trabajo es llamado tablero de control '°.

La finalidad del tablero de control es que sea visualizado y entendido por todos los
empleados de la empresa, para que tengan presentes los objetivos .y los indices de
productividad, pero sobre todo el tiempo de realizacién y el nombre de los responsables; de
nada sirve identificar la forma de mejorar la productividad en una empresa, Si no se involucra
al personal para que realicen los cambios necesarios. El tablero de control tendra el formato

que se presenta en la tabla (3.8).

Segln el tamano de la empresa, los programas de productividad se pueden establecer a
nivel de la empresa (corporativo), de la planta, de la division, del cliente o del producto; sea
cual sea el caso, no pueden faltar los siguientes-elementos que contiene el tablero de

control:

e Objetivo: es el propdsito final que fija el rumbo hacia el cual se dirigird el proyecto'®
establecer objetivos tanto personales' como organizacionales, es algo tan practlco
como decidir a dénde y por qué medios se va a ir. Antes de iniciar._una accién, .
cuando mejor se comprenda la importancia de establecer objetivos y su razén'de ser,
mejor estaran preparados los directivos y el personal para tomarlo en:serio:y; hacer

que les sirvan; algunos de Ios beneficios que se pueden lograr al establecer objetivos

son:

v El establecimiento de' objetivos organizacionales requieren: que los directivos
definan, - especificamente, lo que a la organizacién le. gustaria. cumplir; es
frecuente que se desconozca a detalle lo que la organizacidn trata de cumplir vy,
por tanto, la forma como sus respectivos grupos. de trabajo pueden contribuir
mejor. en el cumplimiento del esfuerzo global.

Con la fijacion de objetivos, se amplian las perspectivas de los directivos y se
elimina su costumbre de considerar el futuro sin preocuparse por el pasado.

Los objetivos permiten establecer prioridades entre los directivos coadyuvando a
la toma de decisiones con rapidez y precision.

Los objetivos proporcionan un sentido.de orden y de propdsito capaz de generar y
mantener un alto sentido de interés y de motivacién durante largos periodos.

L.a fijjacion de objetivos puede lograr la fusion de todos los recursos humanos a
favor de! cumplimiento de niveles sin precedencia de calidad, productividad y

rentabilidad.

A N N NN

Los objetivos se enfocaran a la solucién de la problematica detectada y seran
planteados cuantitativamente en la matriz Omax, recordando que los numeros
deseados (objetivo) seran los correspondientes al nivel 10 del cuerpo de la matriz.

'3 Idamis Caraballo Borges, Alexander Toirac Garcfa. Revista “Administrate hoy”, Ed. Latinoamericana. Mayo
de 2002, nimero 98 y 99. Articulo: Control de gestion, proyeccion estratégica y diagndstico.
!¢ Apuntes de la materia de Contabilidad financiera y costos. Ing. Gonzalo Guerrero. UNAM., Facultad de

Ingenieria. México,1998.
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TABLERO DE CONTROL .

Objstivo:

Herramientas a utilizar;

nicio = noni

Factores

Criterios de
productividad

Desempefio___]

10

R

Niveles

C=NOARRANDO

Puntuacion
DT | Peso
Vator

indicadores de desempefio | |
Anterlor Actuat fndice

Comentrios,

Tabla (3.8) Tablero de control.
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e Herramientas a utilizar: en este apartado se mencionara la o las herramientas
(contenidas en el arbol de decisiones u otras diferentes que se consideren
necesarias), a utilizarse para alcanzar el objetivo planteado.

e Variables de accion: cada herramienta tiene una metodologia definida para su
aplicacion, por lo que las variables de accion, indicaran la serie de pasos o
actividades principales necesarias para su aplicacion .

o Responsable: esta columna debe contener el nombre de la persona o personas que
se encargaran de ejecutar cada variable de accion. “Las personas desarrollan sus
mejores esfuerzos cuando cuentan con una clara idea de la situacion global del
trabajo y sienten que lo que hacen tiene importancia Y, vale la pena el esfuerzo
cuando se les torna en cuanta para realizar algun cambio.” ‘ '

e Tiempo de realizacién: Una vez distribuidas las actividades es necesario acotarlas
en el tiempo para poder obtener resultados en un corto plazo logrando que todas las
actividades se realicen en el orden correcto. g

e Matriz Omax: por ultimo, se incluye la matriz Omax antenormente calculada con la
finalidad de que todo el personal de la empresa la visualice.

El plan de trabajo plasmado en el tablero de control, es el primer paso para adoptar una
administracién por objetivos por parte de los empresarios; mas que una técnica es una
filosofia que se manifiesta a si misma, no sdélo en la fijacion de metas, sino en la aceptacion
gerencial de que todo el personal es importante para la consecucion de tales metas, ademas
reconoce que el personal merece que se le presente la idea general o “cuadro completo”, y
esa imagen global ayudara todavia mas a que el personal contribuya en la organizacion,
coadyuvando a mejorar la comunicacidn tanto horizontal como vertical, el clima
organizacional y con esto los directivos lograr su labor, que consiste en alcanzar.el potencial
de la organizacion empatando las necesidades de la empresa con las necesidades
personales de los empleados. El tablero de control se debe colocar en un lugar en el que
todos los empleados tengan acceso a el para que pueda ser visualizado en todo momento .

3.5 ETAPA 5. EVALUACION DEL PLAN DE MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

Una vez que se implantd el plan de trabajo y se realizaron las variables de accién; después
del tiempo destinado a dicho proyecto se calculara el indice de productividad de acuerdo con
la matriz Omax, utilizando el procedimiento descrito en el apartado (3.2.3) de este capitulo;
se debera dar mayor énfasis a los resultados logrados, los resultados planeados y los
resultados iniciales de cada uno de los criterios de productividad y se daran a conocer con

el tablero de control.

Es recomendable que el plan de productividad se realice en el corto plazo (menos de un
afio), asf no resultard necesario deflactar los costos de mano de obra, del precio del
producto, etc. debido a que no son significativos los cambios en un periodo tan corto; en
caso de que sea mayor a un afo, es necesario calcular los precios y costos utilizados en el
calculo de los indices, en el periodo inicial tomando en cuenta la inflacién.

'7 Sumanth, David J.. “Ingenieria y administracion de la productividad”. Ed. Mc. Graw-Hill. México, 1990.
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Ademas, si el plan de trabajo es a corto plazo, los objetivos y la motivacién de las personas
involucradas en el proyecto se verdn favorecidos al ver resultados. La mejora de la
productividad no se debe considerar como un proyecto o programa que se instala y se
acaba, debe ser continuo como una parte del proceso formal, como una funcién normal y de
rutina dentro de la empresa; con frecuencia, existe la tendencia a adoptar un nuevo
concepto, técnica o proceso nada mas para poder decir “bueno, nosotros también tenemos
eso” o para tener prestigio, pero este es un gran error que provoca el estancamiento de la
empresa y no la deja crecer en la misma magnitud y sentido que la globalizacién lo exige,
por ello un programa de productividad se debe de realizar como un ciclo en el que, una vez
logrado un objetivo, se busque otra oportunidad de mejora y se plantee un nuevo objetivo en
blusqueda de! éxitoc empresaria, entendiendo el término éxito'® como “la realizacion

progresiva de objetivos que valen la pena’.

Para una mejor comprensién del uso de esta metodologia y para estudiar los resultados
obtenidos de su aplicacién, en el siguiente capitulo se describira paso a paso, la forma en la
que se aplicé a un caso practico.

3.6 PROBLEMAS PARA LA GESTION DE LA PRODUCTIVIDAD Y FORMA DE

EVITARLOS

Siempre que se introduce una nueva idea, concepto o programa en una organizacion,
existen ciertos problemas o situaciones que deben prevenirse; si desde un principio se esta
consciente de ellos, se podra planear mejor el cambio y un proceso formal de productividad
no es la excepcidn. En las secciones siguientes se presentan aigunas de las situaciones que
se encuentran con mas frecuencia al introducir un programa de productividad y los medios

para evitarlos'

3.6.1. Resistencia al cambio

La mejor manera de eliminar este problema es incluir realmente a todos los empieados y
gandrselos con cambios sencillos que hayan estado esperando; para una empresa que tiene
una buena relacidn con sus empleados, esto puede no ser un probiema grave, pero casi
siempre se necesita la motivacion tanto econdmica como psicolégica, para que los
empleados acepten el programa de productividad.

3.6.2. Planeacion inadecuada

Un programa de productividad mal planeado puede en realidad, disminuir el crecimiento de
la productividad en lugar de mejorarlo; por tanto, es muy importante planear con cuudado,
utilizando planes de emergencia.

3.6.3. Modificaciones en la recoleccion de datos
Es necesario capacitar al personal clave del programa, para que pueda recolectar los datos
de forma correcta y la variacién en este punto sea minima, para que los datos cuantitativos

realmente reflejen la realidad de la empresa.

8 Bain, David. “Productividad. La solucion a los problemas de la empresa™: Ed: Mc.Graw-Hill. México 1985.

143
F’Sumanth David J. “Ingenieria y administracion de la productividad”. Ed Mc Graw-Hlll 1990. México, 1990.

p.p. 483-486
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CAPITULO 4.
APLICACION DE LA METODOLOGIA A UN CASO PRACTICO

El presente capitulo, contiene las memorias de la aplicacién de la metodologia para la
gestion de la productividad en una empresa representativa de las MPyMEs en México; al
revisar estas memorias se visualizara de forma mas cara la aplicacion de la metodologia, los
problemas que se presentaron al aplicarla y los resultados obtenidos de esta experiencia;
ademas con este ejemplo se verificara si la hipdtesis que se planteo en la introduccion y que
fue origen de este trabajo.

4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa en la cual se aplicé la metodologia es una industria en la que se fabrican
perfumes, asi como productos de belleza y para el aseo personal; da trabajo a 31 personas,
por lo que se clasifica como pequena empresa; la plantllla de empleados esta compuesta de
la siguiente forma: R i

19 empleados en el area de produccidn.
4 empieados se encargan de la distribucién del producto flnal (ventas)

3 empleados se encargan de almacenar las materlas prlmas. producto terminado y
envases (cargadores).

e 1 quimico que se encarga de la investigacién y desarrollo de nuevos productos, cuida
la calidad de los mismos durante las etapas del proceso productlvo y se encarga de
la planeacién de la produccién.

e 2 empleados se encargan del control admlmstratlvo, pago “de “impuestos (Unica
contabilidad con la que cuentan), control de cuentas por cobrar'y ventas.

« 1 disefiadora encargada de la imagen de los nuevos productos y del cumplimiento de
las normas de seguridad e higiene.

» 1 secretaria del director general y duefio.

La empresa inicio operaciones en el afio de 1930, bajo la direccién del papa del actual duefio
quien inicié fabricando y comercializando cremas para la piel en un._pequefio puesto
ambulante ubicado en el centro de la Ciudad de México, lugar en el cual aun se encuentra
ubicada; a la muerte del fundador de esta empresa, en el ailo de 1990 la hereda su esposa y
su unico hijo, por lo cual se convierte en una sociedad anénima, en la cual la mayorfa de las
acciones (60%) y la toma de decisiones estan a cargo de su hijo, quien actualmente ocupa el
puesto de director general, pero es evidentemente una empresa familiar.

E! director general es una persona de 43 afios de edad que cuenta con estudios de
licenciatura en la carrera de arquitectura; con pocos conocimientos administrativos, de
produccién y de contabilidad, ha hecho crecer su empresa de forma visionaria mediante un
adecuado liderazgo y buscando la forma de ser mejores mediante el bienestar y desarrollo

del personal que conforma a la empresa.

La escolaridad media de los empleados es de primaria, a excepcién de dos profesionistas,
un quimico y una disefiadora, ademads de un auxiliar contable; todos los demas empleados
son personas que tiene una gran experiencia en su trabajo, por tener gran cantidad de afos.
laborando dentro de la misma.




Entre los productos que méas se fabrican en la empresa se pueden citar: cremas (espesas y
liquidas) para la piel, geles para la fijacion del cabello; shampoos, acondicionadores y
jabones liquidos para la higiene personal, lociones, esencias y talcos aromaticos, asi como
geles y cremas reductivas; la principal caracteristica de estos productos es la calidad a pesar
del bajo precio. Todos estos productos se venden a granel y/o envasados bajo la marca
registrada de la empresa; la comercializacién se realiza en el interior de la republica por .
medio de distribuidores y por venta directa (mayoreo y menudeo) en un local ubicado en la ...

entrada de la planta.

La planeacién de la produccién se realiza en base a la demanda de los productos y se
decide utilizando la experiencia y el control de las ventas, que maneja de forma empirica
pero muy eficiente el duefio de la empresa. Por otra parte, el proceso de produccién se
realiza en su mayor parte de forma manual, utilizando tambos de metal que son sometidos al
fuego directo y solo utilizan aspas giratorias elaboradas de forma muy rustica, que son
conectadas a la corriente de energia eléctrica y realizan la mezcla de las materias primas
para fabricar el producto final; en el caso de la produccidn de lociones y esencias, se utilizan
filtros rasticos, Unicamente par la mezcla de talcos se utiliza una revolvedora eléctrica que
forma parte de la maquinaria mas moderna con la que cuenta la empresa, al igual que las
llenadoras semiautomaticas que se utilizan para el acondicionamiento de lociones, esencias,

cremas y geles.

Se manejan algunos controles que se disefiaron de forma empirica, de entradas y salidas de
materia prima y producto terminado, de ventas y de produccidn, que permiten tener idea de
el manejo de la empresa.

Como se menciond anteriormente, se ubica en:el-centro de la Ciudad de México y
actualmente ocupa una construccion antigua que hace 30 afios era una vecindad; debido al
crecimiento de la empresa, las instalaciones se han adaptado a las necesidades de la
misma, pero. no son las mas aptas por lo que presentan una distribucidon de planta
inadecuada, en la cual no se han delimitado los espacios correspondientes a almacenes de
materia prima y producto terminado, fabricacién y acondicionamiento del producto.

En general, es una empresa preocupada por su personal que ha logrado crecer de forma
empirica; la mayoria de las decisiones y responsabilidades son del director general quien
realiza actividades de promocién de sus productos, distribucion del trabajo, trato con
proveedores y clientes, contratacion de personal, incentivos para el personal, registros de
ventas, entre otras cosas. Es una empresa que, a pesar de su preocupacion por ser mejores,
para aumentar las utilidades de la misma, no cuentan con ningin programa de mejora que
les permita planear en el corto y largo plazo, definiendo los objetivos gue se buscan
alcanzar; hasta ahora el crecimiento lo han logrado aprovechando las oportunidades del
mercado y la experiencia tanto del dueiio de la empresa como del personal, sin embargo no
cuentan con recursos suficientes para realizar cambios que requieren de inversiones

considerables.

4.2 GESTION DE LA PRODUCTIVIDAD
En el capitulo anterior se explicaron cada una de las etapas, su objetivo, importancia y la

descripcidén de su aplicacion; ahora se describira la manera en la cual se aplicé en la
empresa y se presentara la documentacion y analisis resultantes.
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Etapa 1. Analisis preliminar de la empresa.
CUESTIONARIO PRELIMINAR.

FECHA: abril del 2002 L BT Il A s R E Ty R R T e T
ST S 4 R Ay st s : ;

R : EMPRESA .

Metas y objetivos establecidos. X No se verifica que se cumplan.

Sistema de informacién y control del proceso. X La gerencia_maneja sus propios controles.

informacion financiera. X Falta mayor andlisis para toma de decisiones.

Presupuestos. X

PRODUCTO

Principales productos. X No se sabe cuales productos generan mayor utilidad.

Intormacion para el calculo del precio del producto. X Se calcula en base a el mercado y_a la competencia.

Competencia. X

Caracteristicas de calidad del producto. X Estdn escrilas y se cuida que sean cumplidas.

Volumenes de produccién y ventas histéricas. X Informacion empirica.

Prondsticos de produgcioén y ventas. X De forma empirica basandose en anos anteriores.

Reclamaciones. X Faita de conirol en clientes.

MATERIALES ..

Control de inventarios. X Falta control, no_hay un drea destinada al almacén,

Costos. X Sisterna empirico que no refleja datos reales.

Comparacién y estudio de proveedores. X

Manipulacién adecuada de materiates y producto. X Excesiva manipulacion.

Conlrol de desperdicios. X

Materiales requeridos para cada producto. X

Maximos y minimos de almacenes. X Falta control.

Calidad de los materiales. X Se realiza por muestreo cuando hay la oportunidad.

PERSONAL R ot

Expedienta de!l personal. X Informacion basica.

Grado de especializacion. X

Elac:i'ﬁ/a(;: establecer categorias. lasa de remu.neracldn. X Falta informacion de productividad por empleado.

Habilidades y desempeno por empleado. X

Rotacidn de personai. X

Capacitacign y medicion de la misma. No se imparte capacitacion.

INSTALACIONES, MAQUINARIA Y EQUIPO

Capacidad instalada y utilizada. X No se conoce la capacidad instalada.
X g

Programa de mantenimiento.

Coslo aproximado y depreciacién de magquinaria y equipo. X
Distribucion de planta y requerimiento de espacios. X Espacios insulicigntes.
Riesqos en el trabajo identificados. X No se le da impontancia.
| Refacciones para mantenimiento correctivo y preventivo. X Se tienen en almacén.
PROCESO. - - o~
Oiagrama de procesos. X Solo los procesos de fabricacidn estdn escntos.
Produccion semanal o mensual. X Sufre variaciones.
Automatizacién del proceso de produccion. X No se rgaliza por falta de recursos.
Control del proceso. X Se manejan algunos controles. X
Planeacion de la produccion. X Se basa en la produccion por mes del ado anterior.
Costos de produccion. No se conocen
PRODUCTIVIDAD.
Medicién de la productividad. X No existen los conocimientos.
Estandares de trabajo. X Se manejan alqunos controles al respecto.
Intentos de mejorar la productividad. X No se ha logrado por falta de conocimientos.

Necesidades de optimizacién _en:
Calidad. X La calidad no_presenta problemas.
Costos. X Es necesario conocer los costos.
Tiempo. X Hay muchos tiempos muertos por 1a mala distribucion.
Maquinaria y equipo. X Requieren reubicacion.
Mano de obra. X
Proceso productivo. X Mejorar el proceso economizando distancias.
Materiales. X
Problema delerminado (¢ cual?). X Distribucion de planta.
Indica que puede existir la informacion pero no esta completa, no es utiizada o no es valida
SRSy TR PR
Empresa. 2
Producto. P 4
Materiales. S 3 2
Personal. 4
| Instalaclones, maquinaria y equipg. 1 Z 3
Proceso. 2 E 1
Productividad. 2 5 4
TOTAL 15 20 13

Tabla (4.1) Cuestionario preliminar del caso practico.
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En_esta primer. etapa de la metodologia para:la gestion de la productividad, se‘logré-un-=
primer contacto con la empresa y su personal; utilizando como guia el cuestionario preliminar
(tabla 4.1) se detectaron algunas oportunidades de mejora y se identificé la iorma en que
opera la empresa, la informacién que utiliza para su control, la cultura empresarlal etc., es
decir, con la informacién recaba, se tiene un primer boceto de la'empresa en: general ‘en
donde se detectd que se tiene informacidn suficiente para tomar decisiones y llevar.un buen
control, pero la mayor parte de esta, se obtiene de forma empfrlca y:no: utiliza

adecuadamente, por falte de indicadores. R

Etapa 2. Medicion de la productividad

Para un analisis mds profundo de la empresa, que permita realizar una adecuada medicion
de la productividad, se utilizd el cuestionario de deteccién de oportunidades de mejora,

obteniendo los resultados de la tabla (4.2).

Al analizar los comentarios y la gréafica resultante, se llegé a la siguiente conclusién: el mayor
problema que se detectd en la operacion de la empresa, es en el factor de instalaciones,
maquinaria y equipo, debido a que no cuentan con una adecuada distribucién de planta;
como se menciond, la empresa esta ubicada en una construccidn que anteriormente era una
vecindad y por el crecimiento que ha tenido, se han adaptando cada uno de los rincones de
esta construccién sin una planeacién adecuada y sin contar con los conocimientos para
realizar dicha distribucién, por consiguiente, es una empresa que presentd la siguiente

problematica:

e No tenfa areas de trabajo delimitadas y establecidas que permitieran al personal
tener los recursos adecuados en la misma drea de trabajo y disminuir sus

movimientos.

* No tenia definidos y separados los almacenes de producto terminado y de materiales,
provocando pérdida de tiempo en su busqueda; ademads, el desorden de la planta
provocaba la pérdida tanto de materia prima como de producto terminado debido a la
imposibilidad de controlarlos y en muchas ocasiones caducaba el producto

terminado, al no saber de su existencia.

e Debido a la falta de pasillos delimitados y libres de producto, el personal perdia
tiempo y realizaba complicados y pesados movimientos de producto terminado y de
materia prima por la necesidad de abrir espacio para el movimiento de los materiales,
generando fatiga y movimientos no necesarios. .

+ Parte de la maquinaria se puede mover con facilidad y con frecuencia los empleados
paraban la maquinaria y la movian de un lado a otro, ya sea para colocar algun
producto en ese lugar, o bien, para liberar espacio y realizar movimientos de
materiales o producto terminado. Durante estos movimientos, aumentaba el riesgo de
accidentes de trabajo y generaba problemas con la calidad del producto final,
causando reprocesos y pérdidas de tiempo.

e Los 3 empleados que ocupan el puesto de cargadores, eran los responsables de
realizar los movimientos mencionados, resultando un elevado costo de transporte y

gran manipulacién interna de materiales
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. Debldo al desorden de la planta, era facil acumular basura sin ser detectada por los
mspectores, pero causaba una mala imagen y por tanto un inadecuado ambiente de

trabajo.

. Algunas habntacnones de la planta productiva, carecian de una adecuada iluminacién
y ventnlacuon.

‘s "Resultaba imposible realizar un estudio para la economia de tiempos y movumlentos
" debido a la confusién y falta de orden el las areas de trabajo.

» Los pisos estaban cubiertos por loseta disefiada para casa-habitacién, y. no. tenlan
ningin recubrimiento anti-derrapante que permitiera disminuir. los: |esgos cde
accidentes por el tipo de piso y por la falta de limpieza, ya que. la mayor parte del
tiempo, el piso estaba cubierto con shampoo producto de: ' ’
fabricacion y almacenamiento. i

De manera general se puede decir, que el problema principal (inadecuada distribucién de
planta) causado por el factor de instalaciones, maquinaria y equipo, trae como consecuencia
problemas dentro de otros factores, pero resulta de suma importancia contar con la
experiencia y los conocimientos necesarios que permitan, por medio del andlisis anterior,
detectar cual es el factor (o factores) raiz causante de la mayoria de los problemas.
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TESIS

CUESTIONARIO PARA DETECCION DE OPORTUNIDADES DE MEJORA.

Fecha de aplicacian: abril del 2002
CRITERIOS DE CALIFICACIO

existe un eminente problema. 2 = pr
a2 4

PRODUCTO

. Alto Qorcenla'e de rechazos.

Producto dariado por gstar sobre pasilios

. Gran cantidad dafiada, destruida o alterada durante el proceso.
. Dificultad en conseguir las materias primas requeridas para la fabricacion.

Tafel

. Gran canlidad de desecho por diseno del producto.

. Problematica para cumplir con las especificaciones de calidad del producto.

Finalmente se cumple con reprocesos.

xI%

Solo por manipulacidn interna.

. Costos de manipulacin y transporte elevados.

: . Dificultad al adaptar la magquinaria en la fabricacion de los diversos productos.

. Los productos cumplen con los requerimientos del cliente.

x| x|

0. Adecuado precio de venta en comparacién con productos similares de la

compstencia

Precio de venta por debajo de la
competencia,

Debido a la falta de un lugar adecuado.

10.Problemas en el almacenaje debido a las caracterislicas del producto.
MATERIALES -

1. Alto porcentaje de rechazo de materiales y dificultad para localizar proveedores.
2. Pilas de maleriales en proceso esperando.

Material en proceso y matarna prima.

3. Confusidn, congestion y amontonamiento en andenes de recepcion y embarque
de materiales y producto terminado.

4. Partes grandes, posadas o costosas se transportan mas que las pequedas,
ligeras y mas baratas.

Demasiado transporte de toneles y bultos.

Sobre todo de producto a granel.

5. Partes gue se extravian o se pierden.

6. Materiales que permanecen mucho mas tiempo estacionados que en proceso.

7. Flujo y cruzamiento en el manejo de materiales.

x[x

Inadecuada distribucion de pianta.

8. Fallas en manejo de inventarios.

No existe un espacio cerrado de almacen.

. Materiales dafandose entre operaciones

Por congestionamiento de pasillos.

_IO.Emregas tardias de materiales a sus puntos de uso.

PERSONAL

Ventilacion e iluminacion inadecuada.

. Condiciones de inseguridad o falta de_equipo basico de seguridad.

Por condiciones del piso.

. Allo grado de accidentes.

. Alta rotacion de personal.

Recorrido de grandes distancias.

. Trabajadores que permanecen mucho tiempo de pie o caminando.

. Trabajadores inconformes con la empresa y desmotivados.

Por inadecuada distribucion de planta.

[ololalols

. Carga y transporte de materiales pesados que agotan al personal.
7. Sueldos bajos en refacidn a la compelencia.

8. Falta de capacitacién y adiestramiento para el desarrollo de habilidades y
aptitudes.

9. Proceso de seleccién y contratacion de personal inadecuado.

Lo realiza al dueno siquiendo un método

10. Mala comunicacion y/o supervisidn ineficiente.

INSTALACIONES, MAQUINARIA Y EQUIPO

Paros frecuentes por movimientos.

. Maquinas paradas.

Descomposturas frecuentes de maguinaria.

-

X} %

. Equipo causando mucho ruido, polve, humo, gases. etc.

. Dificultades de accesibilidad a maquinas y equipo, por congestién de pasillos.

. Mucha basura.

Faita de orden.

PSSP

. Paredes y otras divisiones separando dreas con productos, operaciones o
productos similares o los obreros tiene que atravesar otras dreas para llegar a su

lugar de trabajo.
7. Cailor, Irio o polvo por falta de ventanas o mal estado de instalaciones.

8. Alto costo de mantenimiento.

9. Problemas de elevadores y escaleras. falta de sanitarios.

Por movimientos innecesarios.
3 ¥ .

10. Bajo porcentaje de utilizacién de la capacidad instalada actual.
METODOS DE TRABAJO. -~ St e

B B b I B

]
Xiio o G TN

SR g v

. Cuellos de botella.

2. Tiempos muertos.

X

. Incumplimiento en entrega de producto final,

4. Inadecuada distribucion de cargas de trabaijo.

. Procesos de produccién inadecuados.

Por distribucidn de planta.

5
6. Altos costos de produccidn.

roblemas con el producto.

x| Ixixl Ixix

7
8. Problemas con los materiales.
9. Problemas con el personal.

X

Distribucion de planta.

10. Problemas con las instalaciones, maquinaria y equipo.

Tabla (4.2.a) Cuestionario para la detecciénrde opqrtunidades de mejora del caso practico.
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RESUMEN DE RESULTADOS

- FACTORES TR

Produclo
Materiales.
Personal.

| Instalaciones, maquinaria y equipo
Métodos de trabajo.

R Métodos de trabajo

i
nlolalalolol:

- Instalaciones, Personal
maquinaria y equipo
DOlideal D Real

Tabla (4.2.b) Cuestionario para la deteccion de oportunidades de mejora del caso practico.

Una vez obtenida la mformacnén anten lntegré la. matriz Omax; para ello, después del
andlisis que se realizé, se convocé a una reunién‘en la cual participé el personal clave de la
empresa y el duerio; durante esta- reumén se?les ‘dieron a conocer los resultados obtemdos‘
del . andlisis y se determinaron los? n‘terlos ‘de’ productividad; - después de " una:breve
explicacion sobre el objetivo de cada’una’de’ellos'y. la forma.en la cual se calcularfan, se
establecieron los objetivos, obtenlendo la'siguiente lnformaCIon. ; : G -

Razdén Objetlvo
Promedio de metros recorridos X .- Célculo dela distancia que en promedio recorren los empleados durante
empleado Counal ]ornada de trabajo.' El objetivo de esta medicién serd disminuir esa

- ,disktakncia que p;ovoca fatiga y tiempo improductivo. Unidadesz m/hrs.

Hrs. trabajadas

Caélculo ; de los costos de transporte y mampulacién mterna de

Costo de transporte y manlpulamé 'malteriales en relacién con las ventas mensuales. Este costo es elevado

de materiales {imes):

por:el’ personal asignado a realizar esas actlvldadeS' el: objetlvo es
disminunr esos costos. Unidades: $/8 ;

Ventas (1 mes).

Célculo de la cantidad de materias primas utilizadas durante 1 mes, en
lacién a las materias primas compradas, sin considerar los materiales

Materiales utilizados (1mes) :
a ) ’que.se encuentran en inventario, El objetivo es minimizar las pérdidas

Materiales comprados(1mes): “en este indicador. Unidades: $/$

Resulta necesario saber la relacién que hay entre el producto vendido y
el producto fabricado con el objetivo de estimar que cantidad de

Producto ven'dlqo (1mgs) : “producto deberia de haber en almacén y cuales son las pérdidas de
Producto fabricado (1mes) -+ produclo terminado. Unidades: Kg/Kg, It/lt o pzas/pzas.

. Debido a los tiempos muertos provocados por la mala distribucion de la
Produccién planta y a las condiciones inadecuadas de trabajo, la produccién diaria
se ve afectada; el objetivo de esta medicion es aumentar la

Hrs. tr‘abz_ajad-a\sv_ - productividad en el mismo tiempo. Unidades: Kg o It/ hrs.

Por falta de instalaciones adecuadas, con frecuencia el personal resbala
debido al tipo de piso y a la cantidad de movimientos que realizados, por
esta razén otro criterio de productividad consiste en medir cuantos
accidentes en promedio se han registrado en un mes. Unidades: No. de

accidentes

Accidentes sufridos en un mes
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TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Tiempo en encontrar un producto o Como el tiempo mvertldo en buscar un. producto terminado o materia
material prima, es muy allo, se reallzé su medlcidn Unidades: minutos.

Posteriormente, se solicitd la informacién necesaria para | calculo de dichos indicadores; en
algunos casos no era confiable la informacion, por lo que se hicieron las mediciones y ios
estudios adecuadas (con la ayuda del personal ‘dela: empresa), los valores obtenidos se

colocaron en el renglon correspondiente al nnvel 3 de:la matriz: Omax y nuevamente se
para=dar a conocer- estos

.que:se pretendian alcanzar. |
ductividad (sin olvidar que :

se obtuvo la tabla (4.3).

Instalaciones. maquinaria y equipo - -
. :
=
ol
Ky L@
h-}
1=
o 8 i ] ;
& € 8 b= & S
ol g £ 3 et Criterios de o . ;
& - = S 2 productividad :
ol o o P ] .
£ o B 8 £
8: | 883 £ g £ 2
@ O SlE ] 3 a L]
25 | 2y< ° 55 g
K= @© O~ e B @
5 SEa s g g g
gl < 23E B =1 h g
sl -] e 8¢ ] !
ol O El> a alx < = H
Desempefo ] '
.25 0.10 0.86 Q. 200.00 0.00 5.00 10
57 0.1 085 0.97 92.90 G.20 9.47 9
.87 0.13 0.84 Q.97 85.75 0.50 13.8 8
17 G.14 0. Q. 178.6 .00 18.3 7
.47 Q.15 082 0. 171.45 50 22.73 6 Niveles
77 0.17 [s] [s] 164.3 .00 7.15 5
.07 0.18 0.80 0. 57.15 .50 1.57 4
.37 0.20 0.79 0.94 50.00 .00 6.00 3
&7 0. 0.77 0.83 42.85 .50 40.42 2
.97 0.22 0.76 0.92 35.70 4.00 44.84 1
4.27 0.24 0.75 0.91 28.55 4.50 49.26 o
Puntuacion
20 15 5 5 25 15 15 Peso
Valor
Indicadores de desempeno l l T I
Anterior Actual indice

Tabla (4.3). Valores iniciales de la tabla Omax (caso préctico).

Etapa 3. Analisis de los resultados y toma de decisiones para la mejora de la
productividad

Una vez analizados los datos anteriores, se consulto el arbol de decisiones para identificar la
herramienta idénea a las condiciones y problematica presentada en la empresa analizada; el
andlisis realizado en el arbol de decisiones se indica con lineas remarcadas para que se
pueda apreciar en el grafico (4.4)
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v
Obiencitn de datos besicos rooeesto de diinbucion
de planta
. \ J
Analisis de productos o la bropuesta & la
consideracion y aprobacion de la
gerencia y de los
Volumenes de produccion
)]
Acondicionamiento del proaucio
:
Reslizar las modificaciones |
Aprobado No—b pertinentes para implantar la
h 4 distnbucion de planta apropiada. |
Pianeacion del recomdo de e
matensies y la forma en que so
les movers Yes
| Y
! - ! |
| Se acepts la ditnbucin de |
h J lanta l
Plansar centros de trabajo,

|
v

Plan maestro de disinbucion
O piants

M/W

ulilzando
del rats)

i v
H 7 Disafic de conlroies nocesanos
l Célculo de requisitas de invantanas. | para ""‘""","f:,’u‘:"' vez
i volumenes e conaje y Areas | puesisen .
| requendas. distnbucion oe 3
i los irabajadores taboren de
[ acuardo a o planeado
T
, J |
r
Conroles
V.
En base a fos detos antenores.
slaborar un plan massiro de Implaniacion de la nueva
distribucion de planta. disinbucion de pianta

Gréafico (4.4.b) Diagrama‘de flujo de la metodologla para una distribucién de planta.
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Etapa 4. Plan de mejora de la productividad

Una vez identificado e! problema y la herramienta a utilizar para su mejora, se estructurd el
tablero de control indicado en la tabla (4.5); en coordinacion nuevamente con el personal
clave de la empresa, se planted el objetivo y se le informd a todo el personal de los cambios
a realizar con la finalidad de buscar el apoyo y participacidn de.todos ellos; ademas, el
tablero de control se colocd en la entrada que conduce a la’ parte operatlva de la empresa
pero a la cual también tienen vista desde el area admmlstr tlv e

En las variables de accién del tablero de control, se’ descrlblé la metodologra para realizar
una distribucién de planta; esta metodologia fue obtenida de lo apuntes del ing. Daniel S.
Rodriguez de la materia de Disefio de Slstemas Productlvos, -~|mpart|da en la Facultad de

ingenieria de la UNAM.

El plan de trabajo fue disefiado para realizarse en un periodo de tiempo no mayor a 6 meses
y en este caso, por requerirlo asi, estd enfocado a la utilizacion solamente de una de las
herramientas del arbol de decisiones y se enfoca a un solo factor de la productividad por ser
considerado como el factor raiz de los problemas de la empresa detectados y por tanto, es el
factor que debe de solucionarse a la brevedad.. "




TESlS CON
LLA DE ORIGEN

TABLERO DE CONTROL .

Objetiva: Aumentar I uctividad de la empre: or_madit na_distribucién_de planta adecuada, logrando mejoras considerables en los

criterios de productividad planteados.
Herramientas a utilizar: Nueva dis{ribucion de planta,

+“Varlables de accién Tiempo de renlizachéi:

D § i inicio

1. Oblenc:on de dalos bésn:os anéhs:s de product y| C itor y p de la Yol O yo/02 2 1yo/02

es de pr . frecuencia de cambios de
producto, acondicionamiento del producto, efc.
2. Planear el recorrido de los materiales y la forma en que se | Ce 7 y P ] D de | 25/mayo/02 03/junio/02
les moverd. almacenes.
3. Planear cantros. de lraba/a u!lllzando técnicas de estudio | Consultor y personal de la empresa. 04/junia/02 144unio/02
del lraba/o cor la 10 r ia para las
tareas. asi como_otros més.
d4.Calculo de requisitos de i 10S, it 1es de | C i y personal responsable de | 1&/mayo/02 21/4unio/O2
almacén y dreas requeridas. almacenes.
8. Planear servicios ilic como; energia, | Consultory p I de la emp 3 4/junio/02 28/junio/02
agua. tipo de piso adecuado, iluminacion, etc.
6. En base a los datos anteriores, elaborar un plan maestro | Consultor. O1/julio/02 29/4ulio/02

de distribucion de planta.

7. Someter el plan a la consideracion y aprobacion de la| Consultor. 02/ago/02

Direccidn General y de los responsables de departamento.

8. Realizar las modificaciones pertinentes para implantar la | Dit ion g Yy p de la| 12/ago/02 0O4/0c/02
distribucion de planta apropiada. empresa.

9.Proveer los controles necesarios para verificar que una vez | Consultor y p al de fa P 3 [7) )/

puesta en marcha la distribucién, los trabajadores laboren de
acuerdo a lo planeado.

10. Impi ion de la nueva distribucion de planta. Di ion g y p de la} 15/dic/02
empresa.
Instalaciones, maquinarna y equipo Factores
2 .
73 v 3 . L
=3 b4 <
E o) w E .§ .
= g s s
e =9 = S 3
8 &g ] a g Criterios de
g ., % 8 7 g . '§ § productividad
sgf |85 £ s 53 2 s
o8T =8 = s §ls H §3
398 12872 5 g8 5 SE
§5¢ | 258§ 2 Ble 8 §8
[ O ET> QO o < Ko
Desempeio ]
1.25 0.10 0.86 0.98 200.00 0.00 5.00 10
1.57 o.11 0.85 097 192.90 0.20 9.47 9
.87 0.13 0.84 0.97 185.75 0.50 13.89 8
17 0.14 0.8 0. 178.6 1.00 18.3 7
47 0.15 0.82 o. 171.45 .50 22.7. 6 Niveles
77 0.17 0. 0. 164.3 2.00 27.1 5
3.07 0.18 080 0. 157. 15 2.50 31.57 4
3.37 0.20 0.79 0.94 150.00 3.00 36.00 3
3.67 021 0.77 0.93 142.85 3.50 40.42 2
3.97 022 076 0.92 135.70 4.00 44.84 1
4.27 0.24 0.75 0. 128.55 4.50 49.26 o]
Puntuacion
20 15 5 5 25 15 -15 Peso
Valor
Indicadores de desempeiio r L I l
Anterior Actual Indice

Comentrios.

Tabla (4.5) Tablero de contro! del caso practico. -
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Etapa 5. Evaluacion del plan de mejora

Después realizadas las variables de accién, se dio un margen de tiempo para que los
empleados se acomodaran a su nueva forma de trabajar y posteriormente se evaluaron
nuevamente los criterios de productividad en el tablero de control, llenando por completo la
matriz Omax; los datos obtemdos de la medicién de Ios criterios de productividad son los
siguientes:

Promedio de metros recorridos x empleado = 1.29 (m/hrs)

Hrs. trabajadas -
Costo de lranspone y manipulacién de materiales (1mes) = 014
Ventas (1 mes). B .
Materiales utilizados (1mes) _ 0‘ 82‘
Materiales comprados(imes) - e
Producto vendido (1mes) =0 95 :
Producto fabricado (1mes) T
Produccién : _ et
Hrs. trabajadas T 1 92'86,(“9”’")7
Accidentes sufridos en un mes = 0
Tiempo en encontrar un producto o materiat = 3.31(min)

Estos datos se ingresaron en el renglén de desemperio de la matriz Omax y se localizaron
dentro del cuerpo de la matriz en los renglones de los niveles correspondientes; una vez
localizados  se sombrearon las celdas con la aproximacion maxima de estos valores y el
nivel al que corresponde cada una de las celdas sombreadas se colocé en el renglén de
puntuacion; al multiplicar cada uno de los datos de este rengldn por el peso asignado al inicio
de la matriz Omax se obtuvo el renglén de valor.

Posteriormente se calcularon los indicadores de desempefio anteriores y actuales; por ultimo
el indice de productividad general recordando que: . . !

- _ {ndicador actual — indicador anterior ‘ o,
indice de productividad = Indicador anterior X 100%

Al realizar estos calculos, se obtuvo la siguiente matriz Omax contenida en la tabla (4.6); el
indice logrado (142.10%), demuestra un gran avance en la productividad de la empresa, de
acuerdo a los criterios de productividad planteados por tanto se puede decir que la
metodologia se aplicé con éxito.

Pero lo mas importante es que la empresa presento importantes mejorias que dan
credibilidad al indice obtenido cuantitativamente; 'y este cambio se refleja en la motivacién
del personal para realizar sus labores y en la visién delyempresano.
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e ——]
Instalaciones. maquinana y equij Factores
o
- § { 8 ‘
b4 R]
s 2 = E B
§ 2 g & s s
- 13 =l
o & ‘§ S S Criterios de
§_ = g 3 8 = productividad
) > b = st g @ R
.8 | €53 L g | 3 g
S8 | EQF 2 58 @ 2
2 388 @ = gl e S8 2 S
§ 8% | Sgs § ,3 JE 3 g3
§l g EE ; ; g
g5¢ | 8e8 & LE 8 &E
-_1.29 0.14 0.95 192.86 [s] 3.31 Desempeiio il
wx® 1.25 pe ) 0.10 0.98 200.00 _ |#410.00 v | ++'5,00%-5] 10
.57 o.1 0.97 "2 192,90 ¢ 0.20 9.47 9
.87 0.13 0.97 185.75 0.50 13.89 8
2.17 $753 0. 1420 .. 0.96 178.6 1.00 18.31 7
47 0.15 v X it 0.96 171.45 .50 22.73 ) Nivelas
.77 0.17 CH0.95. T 164.3 .00 27.15 5
.07 0.18 0.95 157.15 .50 31.57 4
.37 - 020 0.94 150.00 .00 36.00 3
.67 o021 0.93 142.85 3.50 40.42 2
3.97 0.22 0.92 135.70 4.00 44.84 1
4.27 0.24 09 128.55 4.50 49.26 0
10 7 6 5 ] 10 10 Puntuacién
0.20 0.15 0.5 0.5 0.25 015 - 0.15 Peso
2 1.05 3 2.5 2.25 1.5 1.5 Valor
Indicadores de desempefio [ &7 13.8 | 142.10% |
Anterior Actual fndice
Comentarios: ng e
planteados alinicio del provecto.

Tabla (4.6) Matriz Omax final (caso préactico).

4.3 DISCUSION DE RESULTADOS

LLa metodologia para la gestion de la productividad, permitié en primera instancia, hacer un
andlisis preliminar logrando un primer contacto con la empresa de forma guiada y obteniendo
informacion importante para conocer la operacién de la empresa desde el nivel gerencial, por
medio del tipo de controles que se utilizan y la complicidad de los mismos, lo cual también
permiten tener una idea de qué tantos conocimientos de productividad se tienen.

Posteriormente, durante la medicién de la productividad, se hizo un analisis detallado del
proceso de la empresa, basandose en los puntos que con frecuencia indican si se tiene
algun problema que debe ser atendido, mejorado o bien, combatido para no seguir sufriendo
sus consecuencias y por medio de este analisis fue posible identificar el principal problema
que afectaba varios factores del proceso; una vez identificados fue posible plantear las
relaciones o criterios de productividad que reflejaban las partes del proceso afectadas de
forma cuantitativa, con la finalidad de tener un parametro real que permitieran medir la
intervencidn del consultor.

65




Durante esta etapa, se encontraron algunas debilidades de la metodologia para Ia gestién de
la productividad, como es el caso del cuestionario de deteccién de oportunidades de mejora,
que esta conformado por algunos puntos que con frecuencia afectan a las empresas, sin
embargo, en empresas de comercio y servicios o incluso en las industrias, pueden
presentarse factores diferentes a los considerados, pero que también indican necesidades
de mejora. Un profesional que cuente con experiencia suficiente sabra identificar los
problemas. o areas de oportunidad desde el andlisis preliminar, pero una persona con poca
experiencia, tal vez necesite de un cuestionario mas completo y especializado en el giro de
la empresa, pero aun asi, se debe de ser muy observador y analitico, ya que cada empresa
es diferente, aun cuando sea del mismo giro.

Por otra parte, en el momento de plantear los criterios de productividad, resulté complicado
entenderlos y decidir cuales de elios realmente reflejaban los problemas de la empresa, por
lo que se desatdé una gran polémica y algunas personas mostraron inconformidad en la
decision final tomada; ademas, estos indicadores dan como resultado un indice global que
permite comparar el antes con el después de la suma de los criterios de productividad, pero
como se menciond en el capitulo 3, pierden validez en el momento que esos criterios
cambian, por lo cual, en un futuro, se tendra que plantear otra matriz , con diferentes criterios
de productividad, y el indice que ya se habia calculado, no podra ser utilizado para fines
comparativos, razén por la cual, el indice solo tendra validez para el proyecto de mejora para
el que se calculd y mientas el proyecto esté vigente.

AUln con estas debilidades, se logré hacer conciencia tanto en el empresario, como en cada
uno de los empleados, de las ventajas que trae el tener informacidon cuantificable para
comparar los esfuerzos de mejora en base a una referencia; asi como la importancia de
plantearse objetivos con la finalidad de saber hacia donde se quiere llegar; para fines del
proyecto, fue de gran utilidad la medicién de la productividad propuesta.

Es de vital importancia el realizar un correcto analisis de los resultados obtenidos de la
medicion de la productividad, para decidir cual o cuales son las herramientas idéneas para
atacar los problemas y llegar al objetivo deseado, ya que de nada sirve realizar un buen
diagndstico de la situacidon actual de la empresa, si no se le ayudara a resolver los problemas
detectados; por esta razon, durante el caso practico fue de vital importancia consultar el
arbol de decisiones y las caracteristicas de cada una de las herramientas (anexo), en este
caso, al utilizar sélo una de elias, se resolvieron varios problemas, pero aun cuando en las
caracteristicas de cada una de las herramientas se dan algunos recomendaciones de su uso,
se deben de conocer para identificar cuél de ellas es la mds Util para los problemas que se
tratan de resolver y en el caso de que se tengan que usar varias herramientas, serda decision
del consultor identificar la forma en la cual se aplicaran y que implicaciones surgiran al
utilizarlas, en cada uno de los criterios de productividad; sdlo asi, sera posible disefiar un
plan de mejora adecuado a la empresa.

Durante la implantacion del programa de trabajo y la evaluacion del mismo, fue de gran
utilidad el tablero de control, ya que permitid mantener informados a los empleados, quienes
se sintieron parte importante del proyecto y cooperaron sin mayor resistencia en las
actividades que estaban a su cargo, pero la parte mas importante fue sin duda el momento
en el cual se les dio a conocer el resultado final de su esfuerzo, que los alenté para seguir

adelante y tratar de mejorar.

Si bien, en este caso no se liego al objetivo en todos los criterios de productividad, si se
obtuvieron grandes logros que se reflejaron en la forma de trabajar de los empleados, en su
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actitud y motivacion hacia‘los_cambios'y. el interés por _aprender.a cuantificarlos con.bases
sdlidas, ya que los beneficios obtenidos durante la intervencién del consultor, quedaron
plasmados en la matriz Omax de forma cuantitativa, y no solo a criterio del mismo consultor;
sin embargo, debido a la poca informacién contable (o nula en muchos casos) con.la que -
cuentan las MPyMEs y a la falta de cultura financiera en los empresarios, resulta poco.viable
realizar un analisis costo/beneficio que-demuestre de forma monetaria los- beneficios-
logrados con la intervencidon del consultor, por lo que este analisis no fue considerado en la

metodologia propuesta. L .

De manera general se puede afirmar que la metodologia para la gestidén de la productividad,
se aplico con éxito en la empresa que fue ejemplo del! caso practico; con ella se lograron
grandes mejoras pero sobre todo sembrd la semilla en el empresario y sus empleados, de la
importancia que tiene el concepto de productividad, tanto en su empresa, como a nivel

nacional y mundial.
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CONCLUSIONES

Las MPyMEs pertenecen a un sector que se ha caracterizado en los ultimos tiempos por la
inflacién, la. recesion y la entrada desleal de productos del extranjerc que generan un
mercado paralelo, sin pago de impuestos y a costos menores, a lo que se afaden las reglas
del TLC.que lejos de beneficiarlas les estdn colocando mas obstéculos en el camino; en
México, del total de empresas registradas en el ultimo Censo Econdmico (afio 1999)
practicado, el mayor porcentaje pertenece a las micro, pequeiias y medianas empresas
(99.7%), por esta razon, el presente trabajo fue hecho pensando en ese sector de la
economia y bajo la premisa de que un aumento en la productividad de la empresas, se
traduce en mayor capital para invertir en expansién de capacidad y mercados, asi como en
la creacién de nuevos empleos y por lo tanto; desde un punto de vista individual, el aumento
en la productividad es esencial para combatir la pobreza y elevar la calidad de vida de los

mexicanos. :

Muchos factores afectan en como las personas definen y consideran la productividad; la
percepcion, el conocimiento y la experiencia; las personas de las dreas de contabilidad,
economla, ingenierfa y psicologia interpretan la productividad de diferentes maneras; cada
area o disciplina tiene sus propias pautas y percepciones de cémo los humanos, las
organizaciones y las maquinas funcionan en varios ambientes; pero desde cualquier area, el
objetivo en comun es “ser competitivos” y mantener los beneficios, para lo que se necesita
un control constante del rendimiento y del esfuerzo de la organizacién; en otras palabras, “e/
éxito requiere medicion de la productividad”. Es asi como en el presente trabajo, se analiza
la productividad y su gestion desde el punto de vista de la Ingenieria Industrial y utilizando
los conocimientos y técnicas obtenidos al cursar esta disciplina de la ingenieria, cumpliendo
de esta forma con algunos de los lineamientos del perfil del Ingeniero Industrial egresado de
la Facultad de Ingenieria que consiste en:
e Integrar y optimizar los recursos humanos, materiales, econémicos, de informacién y
energia en los sistemas industriales y de servicios.
* Incrementar la productividad, calidad, servicio y rentabilidad en cualquier sistema
productivo.
» Mejorar los indices de actividad productiva.
Planear, disefar y dirigir sistemas de manufactura y de servicios.

La metodologia para la gestion de la productividad propuesta en este trabajo, busca aportar -
nuevas herramientas al sector econdmico de las MPyMEs, para hacerlas mas competitivas
desde el punto de vista del proceso productivo; fue disefiada mediante un analisis exhaustivo
de diversas formas de medir y mejorar la productividad, planteadas por varios autores de
diferentes paises y utilizando la experiencia profesional obtenida al estar en contacto directo
con las empresas, de esta forma resulté una metodologia adaptada a las caracteristicas y

necesidades particulares de las MPyMEs.

Al aplicar la metodologia para la gestion de la productividad en una empresa representativa
de las MPyMEs, se demostré que es una herramienta Util que permitid lograr un aumento
considerable de los indicadores de productividad y presentd mejoras visibles dentro de la
misma, contribuyendo a su competitividad; es asi como se demuestra que la hipdtesis
planteada al inicio del presente trabajo se cumplié satisfactoriamente, ya que:
“al realizar la gestion de la productividad en una empresa pequenria, se logré hacerla
mds competitiva por medio del aumento de su productividad en 142.10%"
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A pesar de que existen diversas metodologias para realizar.consultoria en las empresas y tal
vez arrojen los mismo resultados obtenidos en el capitulo 4; la gran ventaja de la
metodologia propuesta consiste tanto en las mejoras que se logran dentro de la empresa,
como en dar a conocer a los empresarios y al personal,. en qué consiste ese término tan
frecuentemente mencionado en la televisidon y en las estadisticas nacionales y que es “a
productividad”; su importancia a nivel nacional y el papel que juega dentro del ciclo
inflacionario, asi como la forma de contribuir a la mejora de este indicador desde el punto de
vista de las MPyMEs, considerandolas como un ente econdmico sumamente importante en

la economia.

Desde el punto de vista personal, como egresada de una universidad publica, este trabajo
surge por la inquietud de aplicar mis conocimientos y esfuerzos, en la busqueda del
desarrollo y crecimiento del pueblo de México, como agradecimiento por la- educacién,
beneficios y experiencias vividas desde el momento que formé parte de Ia UnlverSIdad

Nacional Auténoma de México.

Aun cuando mi compromiso va mas alld, este trabajo abrié mis expectativas al analizar la
productividad y sus implicaciones desde una vision macroecondmica,  hasta la forma en que
afecta la vida de cada una de las personas. La investigacion contenida en los dos primeros
capitulos, enriquecié mi capacidad de analisis permitiéndome vincular los factores sociales,
econdémicos y politicos vividos en el mundo en los ultimos afos, con la situacién que hoy en
dia vivimos, pero sobre todo, me permitid comprender el porqué de la situacién: de las
MPyMESs, la importancia que tienen en el desarrollo econémico del pais 'y el compromiso que
tenemos los profesionistas con este sector de la economia, o bien, como generadores de

empleo.

Por otra parte, con la finalidad de complementar el trabajo me di a la tarea de integrar y
ordenar (por criterio de solucién de problemas) muchos de los conocimientos y herramientas
de la Ingenieria Industrial, en un esquema que llamé “arbol de decisiones” y posteriormente
en los anexos, menciono algunas de sus caracteristicas mas importantes; esto con la
finalidad de resumir estas valiosas herramienta y tenerlas presentes en un mismo
documento, pero ademas para que cualquier persona con formacién profesional diferente,
pueda conocerlas y aplicarlas exitosamente, sabiendo de su existencia, su esenciay sus

beneficios.
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ANEXO 1
HERRAMIENTAS PARA MEJORAR EL PRODUCTO

Un factor indispensable para lograr una optima productividad es que el producto cuente con
las cualidades que hagan que tanto su utilizacién, como su obtencién puedan hacerse en
6ptimas condiciones; de nada servirian los esfuerzos para mejorar cada uno de los demas
factores de la productividad, si el producto a obtener carece de estas cualidades. Las
técnicas que se presentan pueden ser aplicadas por igual en empresas comerciales o de
servicios ya que pueden reducir el costo de diseno; o bien de prestar o promover un producto

o servicio.

1.a. Andlisis de valor/ ingenieria del valor.
El analisis de valor es una técnica desarrollada por Lawrence D. Miles de General Electric

para aumentar la rentabilidad de los productos; aunque el analisis del valor e ingenieria del
valor se usan como sinénimos, la diferencia que existe entre ellos consiste en que, el analisis
de valor (AV) trata de la modificacion del disefio existente de un producto o servicio con el
objetivo de reducir el costo global de manufactura; por otro lado, la ingenieria de! valor (1V)
se preocupa del desarrollo de un nuevo disefio para un producto o servicio con hincapié
especifico en la facilidad para usarlo y el costo de manufactura. En ambos casos, el objetivo
principal es disefiar un producto teniendo presente el valor funcional; ambos tienen dos
caracteristicas bdsicas: eliminacion de componentes y sustitucién de materiales por medio
de una mejora al disefio del producto o servicio sin sacrificar el valor funcional en términos
de la calidad, la confiabilidad y la capacidad funcional; es decir, el andlisis de valor se
propone conseguir el valor éptimo de la relacidn utilidad/costo de un producto; la técnica se
basa en un estudio del producto bajo la siguiente estructura y para responder a las preguntas
siguientes:
e Informacidn sobre el elemento de estudio.
v ¢Qué es?
v :;Qué hace?
v’ ¢Cuanto cuesta hacerlo?
s Soluciones estudiadas. :
v ¢Qué cosa se podria reemplazar y qué otra cosa serviria?
v’ ¢ Cuanto costaria?
*» Soluciones propuestas.
v ¢Cual es la mejor solucion?

1.b. Estandarizacion de productos.
Con frecuencia se pasan por alto los ahorros en los costos de procesamiento y en

inventarios que se pueden obtener con la estandarizacion, que consiste en crear una mezcla
de productos que minimicen los costos de manufactura, distribuciéon y mantenimiento, lo cual
se logra cuando estos se pueden fabricar con las mismas herramientas y dispositivos; o bien,
utilizan piezas iguales que permiten tener inventarios menores, entre otras cosas.

1.c. Emulacion.
Se refiere a copiar las mejores ideas (productos, procesos, materiales, tecnologia) de otra

empresa del mismo ramo, con la finalidad de obtener mejoras en un corto tiempo; esta
teécnica se puede aplicar de la siguiente forma:
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Obtener los_productos _de_al. menbs tres . competidores, pero. que tengan
especmcac:ones tecmcas sxmllares los competldores deben ser de mayor
) reputacmn

Estos productos se deben regastrar con toda meticulosidad identificando las
similitudes "y ' diferencias’ en componentes de cada uno de elios; para los
componentes criticos se deben registrar todas las caracteristicas importantes,
incluyendo . las - fisicas,- quimicas, metallrgicas, estéticas, funcionales, de
calidad,-- grado -de -dificultad de manufactura, grado de disponibilidad de
tecnologia del competidor para producirlas y grado de estandarizacion.

En una prueba piloto; se deben incorporar las mejores caracteristicas de los
productos de los competidores al producto con el que se esta comparando.

De esta prueba piloto se debe de analizar e! impacto en costos y en la
productividad al realizar estos cambios.

Si el paso anterior es favorable desde el punto de vista de productividad o de
costos, se incorpora el “producto emulado” a la produccién normal.

1.d. Disefio asistido por computadora (CAD-Computer Aided Design).

Esta herramienta se refiere al disefio de productos, procesos o sistemas con la ayuda de una
computadora por medio de un programa; en un principio, cuando comenzd a popularizarse,
el CAD se aplicaba al disefio de componentes, ensambles y productos en empresas
orientadas a la manufactura, pero pronto se descubrié que era especialmente util al manejar
una geometria compleja y partes internas en tres dimensiones. Algunas ventajas que se

logran al utilizar CAD son las siguientes:
v

Disminucion del tiempo de diseiio.

Posibilidad de analizar gran numero de soluciones cuando se desea realizar
algin cambio en el disefio del producto, o bien se esta disefiando algo nuevo.
Reduccion de errores, al poder simular los productos y simplificar el
procesamiento de informacion.




ANEXO 2
HERRAMIENTAS PARA MEJORAR EL USO Y MANEJO DE MATERIALES

Debido al importante papel que juegan los materiales a lo largo del proceso productivo, las
herramientas para su mejora, estan intimamente relacionadas con la logistica de la empresa;
se entiende por logistica®® a las actividades relacionadas con la adquisicidon de materias
primas, componentes, materiales auxiliares, etc.; la conservacion o almacenamiento de estos
y el manejo interno de materiales que permite surtirlos en el momento que son requeridos
durante el proceso productivo; algunas de las herramientas que se mencionaran contemplan
estas actividades, por lo que se debe utilizar la que permita mejorar la productividad de
acuerdo a las areas de oportunidad detectadas.

2.a. Seleccidon de proveedores.

Con el aumento de la competencia y la globalizacion, las exigencias del aseguramiento de la
calidad de los productos y de los procesos ha hecho que la relacién entre la empresa y sus
proveedores sea de gran importancia; anteriormente las empresas y sus proveedores
perseguian objetivos independientes y muchas veces contrapuestos, en cambio, ahora las
relaciones se basan primordialmente en la cooperacién para conseguir un objetivo comun:
mejorar la productividad de ambos; de esta forma surgieron las ‘politicas de puertas
abiertas” que permiten a los proveedores conocer mas profundidad las necesidades reales
del cliente; por otra parte, un conocimiento mayor del proveedor permite a la empresa
cliente, suprimir controles y evitar duplicidad de inspecciones, organizar mejor sus pedidos,
tener un mejor control de sus inventarios, etc. Es fundamental contar con un adecuado
procesc para la seleccion de proveedores de los articulos y materiales que sean vitales para
las actividades de la empresa y un proceso que ayudara a la seleccién de proveedores se

muestra en el siguiente grafico (2.a.1).

La primera de las etapas de este proceso consiste en determinar los materiales que son
vitales y las areas del proceso productivo que presentan problemas potenciales, una vez
determinadas estas areas problematicas, deben considerarse, para cada producto a adquirir,
quée factores van a influir en la evaluacién de cada proveedor y qué peso va a tener cada uno
de estos factores; se pondra énfasis en el estudio de las posibilidades de relacién
proveedor/comprador y en el disefio e implantacién de un sistema de comunicacion entre
ambos. Esta evaluacién realizada a cada proveedor se revisara periddicamente y servira de
base para las decisiones sobre eleccion de proveedores.

* Castanyer Figueras, Francesc. “Cémo méjorar la productivid'nd en el taller”. Marcombo Boixareu Editores.
Espaiia. 1988. p.72. ) i
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Andlisis ds tas necesidades de compra y de |as areas
problemdticas. et

3

Selecclén y ponderacién de los factores a utitizar para la
evaluacién de proveedores.

I ‘Andlisis y evaluacién de cada proveedor. ,

v

l D 6n de ibili de relacidl compradorlproveedoJ

v

Disefio e implantacién de un sistema de comunicacién
proveedor/comprador.

v

[ Andlisis y evaluacion de los resultados.

Grafico (2.a.1) Proceso de seleccion de

2.b. Control de almacenes.
Toda empresa productora es el teatro de un movimiento de materiales que entran bajo una

forma inicial, sufren determinadas transformaciones y salen como productos terminados, por
lo que es necesario contar con almacenes, cuya funcidon es recibir, conservar y distribuir
todos aquellos materiales, materias primas y componentes que intervienen en la produccion;
con relacién al movimiento de materiales, los almacenes pueden estar situados:

v" Al principio del proceso; estan para recibir los materiales procedentes del
exterior, es decir, son almacenes de aprovisionamiento.

v Al final del proceso; estan para recibir de dicho proceso productivo los
materiales transformados en producto final, con frecuencia son llamados
almacenes de distribucion.

v"  Almacenes en puntos intermedios del proceso; reciben producto semiacabado
o componentes de las operaciones de ensamble.

Al contar con un control de almacén, se podra saber que cantidad de producto esta en cada
uno de ellos, evitando pérdidas de materiales; entendiendo por materiales todos los que se

presentaran en la siguiente clasificacion:

i. Mercancias: son los materiales comprados por la empresa para ser
posteriormente vendidos sin que tengan que pasar ningun proceso de
transformacion o montaje, excepto en aspectos de presentacion para su
comercializacion (etiquetado, envasado, etc.)

il. Materias primas: son las comprada por la empresa para ser utilizadas como
base o ingredientes de la fabricacién de un producto, en un proceso de
transformacion.

iii. Materiales consumibles: son aquellos que no se incorporan al producto final,
como por ejemplo, lubricantes, abrasivos, combustibles, etc.
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iv.  Productos semi-acabados: son aquellos que no han terminado el proceso total, =

- 'de fabricacion pero que tienen un valor comercial; se debe de considérar que
algunos productos que para una empresa de proceso completo pueden
considerarse como semiacabados, para otras pueden ser el producto:
terminado. No deben confundirse con los productos en curso de fabrlcacxon
que generalmente no son vendibles. :

v. Productos terminados: son aquellos destinados a la venta.

vi. . .Residuos: son los resultantes de los procesos de fabricacion, que.no -se
pueden eliminar en el curso de los mismos y deben almacenarse durante un
periodo por razones de seguridad o economia, por ejemplo: residuos
radiactivos, recuperacion de bafnos galvanicos, etc.

Para ‘el control adecuado de los almacenes, es necesario disponer de la siguiente
informacion:

}Caracterfstlcas de los productos a almacenar clase y tipos (sdlidos, liquidos,

o i’ granos, piezas).
_ii..v" Forma en 'que se reciben, por ejemplo. graneles, sacos, barriles, rollos, cajas,

-~ contenedores.
“jii.» - Vida del material y sistema de conservacujn productos perecederos o no,

: _refrigeracién, humedad.
A Rotacién de stocks: pnmeras entradas prlmeras salidas, dltimas entradas

primeras salidas, rotacion segun costo, cadumdad

V. Niveles de existencia a mantener.

vi. Forma y periodicidad: ferrocarril, camion. -

vii. Forma y periodicidad de las salidas: medlos de transporte, programas de
entrega.

Esta informacién condiciona las caracteristicas que debe de tener el almacén o espacxo
fisico destinado al almacenaje de dichos productos para su adecuada conservacion,
disminucion de desperdicios y de pérdidas de materiales por dafio o robo.

2.c. Manejo de materiales.
El objetivo primordial de un sistema eficiente de manejo de materiales es el movimiento de

estos hacia el sitio apropiado en el momento apropiado; el manejo de materiales se aplica a
cualquier tipo de operacién, no sélo a la manufactura, por ejemplo, en un hospital, las
recetas que prescriben los médicos se mueven mediante sistemas de manejo de materiales
como tubos neumaticos; las sabanas se levantan y se transportan en carritos, los alimentos
se traen de la cocina en sistemas de monorriel y asi sucesivamente. Para muchos productos
y servicios, el costo del manejo de materiales constituyen una parte sustancial de los costos

totales.

El manejo de materiales implica el movimiento del material utilizando algtin método, por lo
gue son de vital importancia el manejo de las tres emes (m's) en esta técnica = material,
movimiento y métodos; por esta razén, para obtener mejoras significativas por medio del
manejo de materiales es necesario también mejorar el método y esta técnica se explicara
posteriormente; de forma similar, el manejo de materiales estd estrechamente ligado con la

distribucion de planta.

Para el diseifio de un sistema de manejo de materiales se utilizan los diagramas de flujo y de
recorrido utilizados en el estudio de métodos (se explicara mas adelante), pero es necesario
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mencionarlo en este apartado por ser un punto-de partida del estudio. Al elaborar este
diagrama se dara seguimiento a las distintas fases del mismo teniendo en cuenta aspectos
como: forma en que llegan los productos, operaciones a las que son sometidos para su
transformacion y la forma de salida de los productos; con esta informacién se elige de entre
una amplia gama de productos, el dispositivo adecuado para el manejo de materiales como
puede ser: carretillas, vehiculos, bandas, rodillos, etc.; para realizar una correcta eleccion, se
debe de tener en cuenta que los elementos controlados por personas tienen la ventaja de ser
enormemente flexibles, méviles y manejables; sus inconvenientes son el costo en mano de
obra, la congestidn de trafico y su falta de seguridad de los programas de transporte; por otra
parte, los elementos automatizados, presentan indudables ventajas en cuanto a seguridad
de los programas de transporte, pero tienen la desventaja de la rigidez y la gran inversién
inicial, por lo que su mejora requiere de un profundo andlisis de las caracteristicas de los
materiales, proceso, métodos, recursos econdmicos y de las caracteristicas de las

instalaciones.

2.d. Inventarios.
Esta herramienta se ocupa principalmente de dos problemas basicos: cuando y cuénto

ordenar; un sistema de control de inventarios eficiente lograra asegurar que se disponga de
los materiales suficientes en el momento que se requieren; para identificar de forma mas
clara su importancia y los elementos que lo componen se explicara un ejemplo®':

“Al entrar a una tienda de donas, se observan charolas con toda clase de donas, que es el
inventario de productos terminados de la tienda; las donas se hornean y se ponen en
charolas para que, cuando entre un cliente a la tienda se le pueda servir de inmediato; este
inventario existe debido a un receso temporal entre dos actividades: en este caso
abastecimiento (el proceso de horneado) y demanda (el cliente); otro tipo de inventario en
este sistema es la materia prima: harina e ingredientes necesarios para preparar las donas,
éste también representa una pausa entre el abastecimiento (obtencion de materia prima) y la

demanda (proceso de cocinar las donas).

Las decisiones que tiene que tomar el duefio son respecto a la cantidad y al tiempo: cuadntas
donas de cada tipo preparar o cudnta harina e ingredientes ordenar; cudando hacer un pedido
por la cantidad dada. ;deben hacerse las donas cuando la charola estd vacia o cuando
quedan 10 donas?, ;debe ordenarse harina una vez a la semana o cuando baja a cierta
cantidad minima?. Estas dos decisiones dependen de la demanda del producto terminado
(cudntas donas se venderan en las siguientes horas o dias); la demanda es incierta, no se
sabe de antemano cudndo o cudntos clientes vendrdn a la tienda ni cudntas donas de cada
tipo comprardn, por lo que la demanda se va a pronosticar; si esto no se hace el dueno
puede tener una cantidad grande de donas disponibles y se puede quedar con ellas sin
venderlas, por lo que se desperdiciarian cuando se enfien; por otro lado, si los clientes
quieren cierta dona que no hay, se incurrird en una sancion diferente, al menos la pérdida del

ingreso por el faltante”.

En resumen; un sistema de control de inventario debe incluir:
v’ Desarrollo de pronésticos de demanda.
v .Seleccidon de modelos de inventarios.
v Medicién de costos de inventarios (almacenamiento, faltantes, érdenes, etc.)
v Registro y control de ios articulos existentes.

! Sipper, Daniel y Bulfin, Robert L. Jr. “Planeacién y control de la produccién®, Ed. Mc, Graw Hill. México,
1998, p.218
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_v...Métodos para recibir, manejar, almacenar y dar sahda a Ios amculos
v Procesamlento de informacidn para comunlcar y detectar excepcnones

La desventaja de esta herramienta consiste en que requnere de: mformacton lstonca Y
precnsa que permita dar los resultados esperados, y esta informacion es" muy: ificil que la
manejen las empresas, por lo que es una herramienta que se utilizard’ a largo’ plazo, ya que
primero se debe de crear un sistema de manejo de informacion para posterlo mente manejar .

un control de inventarios.

2.e. Planeacion de los requerimientos de materiales (MRP).

La planeacion de requerimientos de materiales (MRP) ha sido una técnica de planeacuon y
control administrativo de los materiales que tiene como funcién identificar las cantidades de”
material necesarias a partir de las cantidades planeas y de las fechas de terminacion de los
productos finales, todo esto dentro de un programa maestro de produccuon por lo que
determina qué y cuédndo deben ordenarse los materiales. ;

Aunque cualquier empresa que desee llevar un mejor control de las prioridades y capacidad
de los materiales puede usar e} MRP, el sistema es ideal para empresas que’ fabrican
ensambles complejos, pero también es muy efectivo en las industrias farmacéuticas, textiles
y quimicas, que no tienen operaciones de ensamble; sin embargo, si no.se planea con
detalle antes de su instalacion, el gasto, tiempo y esfuerzo pueden ser demasiado altos. El
MRP trabaja con los tres datos siguientes®

v La demanda de los articulos terminados (un articulo terminado puede ser un
producto final, un producto modular o un ensamble mayor) se programa para
cierto numero de periodos y se registra en un programa. maestro de
produccidn; este programa indica cuantos articulos y cuando se necesitan, lo
cual se desarrolia a partir de los prondsticos y los pedidos de los clientes, con
esto se proyecta un plan realista de produccién para ajustar la capacidad
disponible, por lo que se diferencia de un prondstico porque este ultimo puede
exceder la capacidad de la planta.

Los registros de las listas de materiales que también se conocen como
registros de estructura de! producto.

Los registros del estado de inventario, que contiene los: ultlmos saldos de
articulos existentes, pedidos, surtidos, tamafos de lotes, tlempos de entrega y
el inventario de seguridad. .

22 Sumanth, David J. . “Ingenierfa y administracion de la productividad™. Ed. Mc. Graw-Hill. México, 1990
p. 379
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ANEXO 3

HERRAMIENTAS BASADAS EN EL PERSONAL, PARA MEJORAR LA

PRODUCTIVIDAD

No importan que tan moderna y complicada sea la tecnologia con la que cuenta una
empresa, los seres humanos que trabajan para ella son el recurso méas importante, por una
sencilla razdén: las personas son responsables de controlar y utilizar los demés recursos.

Las personas disefian y operan equipos e instalaciones; conciben e implantan métodos .y
procedimientos; compran y utilizan materiales; venden el producto.o servicio que producen o
proporcionan, etc. por lo que las personas representan el factor clave del mejoramiento de la
productividad y esto se podra lograr al comprender la naturaleza®® de Ias personas y de las

empresas.

s Naturaleza de las personas.

v

Individualidad: cada persona es uUnica; nacemos con caracteristicas fisicas diferentes
y con capacidades o habilidades distintas, desde ese momento nos enfrentamos a
personas, cosas y sucesos diferentes que se combinan para formar experiencias
unicas y personalidades diferentes; el hecho de que las personas sean distintas da a
entender que no es posible que se les dirija con eficiencia por medio de una técnica
estandar, aun como parte de un grupo, la persona sigue conservando su
individualidad, con sus sentimientos, juicios y actitudes personales, grados de
motivacion y satisfaccion que le son propios. Un grupo carece de poder en tanto uno
o varios de los individuos que lo conforman no acttia para influir en el comportamiento
de todos sus miembros, por lo que es muy importante el liderazgo dentro de las

empresas.

Integridad: la vida en el hogar de una persona no puede separarse de su vida 'de .
trabajo; la condicién fisica no puede separarse de la condicién: emomonal las:
aptitudes no existen por separado de sus antecedentes y conocnmlentos, una afecta a
la otra; cuando se emplea a una persona se le acepta entera; no.sélo'a’ un conjunto

de aptitudes y conocimientos. .

Comportamiento motivado: todo comportamiento humano tiene por causa la
estructura de las necesidades de la persona, puede influirse en el comportamiento
motivandola a que satisfaga ciertas necesidades que son importantes para ella; a una
persona no se le motiva por medio de lo que otros creen que podria desear, sino por

medio de lo que realmente quiere.

Dignidad: toda persona espera ser tratada con respeto y dignidad a! realizar cualquier
tarea por baja que sea.

* Bain, David. * Productlvndad La solucién a los problemas de la empresa™. Ed. Mc.Graw-Hill. México, 1985
p.p. 26-29
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* Naturaleza de las organizaciones.

v’ Sistemas sociales: dentro de cualquier empresa, las actividades se rigen por leyes
sociales y por leyes psicologicas, el comportamiento de las personas esta influido
tanto por el grupo al que pertenecen, como por sus necesidades individuales; asf
como las personas poseen necesidades psicoldgicas, también tienen necesidades
sociales y de status cuya satisfaccion depende del grupo o de la organizacion.

v" Mutuo interés: las organizaciones se forman y se mantienen sobre la base de un
conjunto de intereses mutuos entre sus miembros, es necesario empatar estos

intereses para lograr metas en comun.

Resulta de vital importancia entender el concepto de la naturaleza de las personas y de los
empleados para aplicarlo dentro de la empresa que se esta analizando, de acuerdo a sus
diferentes caracteristicas y a la situacion de la empresa, para poder elegir la mejor
herramienta, porque la mayoria de ellas se basan en la motivacion del personal que forma
parte de la naturaleza de las personas, pero esta intimamente ligado con los demas
aspectos y sobre todos con los pertenecientes a la naturaleza de la organizacion.

A lo largo del tiempo se han disefiado varias técnicas, por tanto, las que se mencionardn a
continuacion son solo unas cuantas que se consideran aptas para ser utlllzadas en ,Ias

MPyMEs.

3.a. Sistema de incentivos. ; i
Esta técnica tiene como objetivo motivar a los trabajadores d 2 doles ma valor a'su. trabajO' :

los incentivos pueden ser otorgados utilizando varios!métod g ede ‘ser. economlcos o
psicoldgicos, algunas criterios para otorgar dichos'incentivosise’ exphcarén ‘a contnnuacnén,~~
para efectos de ejemplo y comprensién sélo se mencxonarén algunos cnterlos T

3.a.1. Por piezas trabajadas. :

Este plan consiste en calcular el sueldo de Ios trabajadores, o bien los incentivos que
se daran extras a un sueldo base fuo basandose. en el ndmero de unidades
producidas, garantizando una tasa minima diaria de produccidn; para el célculo se
utilizaran las siguientes férmulas:

| = Ingresos del trabajador
= Z (N} (TPTV)

En donde: .
Ni = numero de piezas del tipo i producidas.
TPTi= tasa por pieza trabajada del articulo i ($/pieza).

Para calcular el TPT, se necesita conocer otros dos elementos:
TPE= tasa de produccién estdndar para el articulo i (piezas/hora) —se debe calcu!ar por

técnicas de estudio de tiempos-
TS, = Tasa de salario para el articulo i (slhora) —asignado por los dlrectnvos segun un estudio

de costos-.

Por tanto:
_ TSi
TPT, = TPES

Las ventajas de este criterio son las siguientes:
¢ Es sencillo que los trabajadores lo entiendan.

e ",{*ESI" NO SALE
, BIBLIOTECA 79

LL)A‘

DE A,u




e Su administracién es simple pues los calculos son directos 'y faciles de
explicar. .

Sin embargo, algunas de las principales desventajas son:
e Las tasas de piezas trabajadas se tienen que camblar cada vez que se
modifican los salarios; asi, por ejemplo, si hay 10 000 productos en el plan, se
puede desperdiciar mucho tiempo y dinero en actuallza las tasas'de.plezas
trabajadas. -
e Los tiempos estandar se tienen que establecer con mtcho
el riesgo de que sean muy holgados.
e Se debe de tener mucho cuidado en la |nspecc10n

idado o se corre

3.a.2. Plan de horas estandar. :
El plan de horas estandar supera los problemas del plan por-piezas’. trabajada aI
utilizar horas estandar por piezas en lugar de $ por paeza, en. este s:stema los

ingresos del empleado estan dados por:
I = X (HE)(TS)

En donde:
HEi = Horas estandar de ingresos por articulo i.

HE = ———pg—— .

Las ventajas del plan de horas estandar son:
e Los estandares nunca se cambian (mientras no cambien los metodos de
trabajo), aunque cambie la tasa de salario base.
e Es fécil calcular los ingresos, ademas este plan ayuda a otorgar mérito
diferencial ya que puede haber dlstmtas tasas de: salarios para el mismo

estandar.

Este tipo de incentivos pueden otokgkafs‘e por',dfé de trabajo,' por lote. de produccidn,
por proyecto, etc. dependiendo de las caracteristicas de la’'empresa,

3.a.3 Prestaciones.
Algunas empresas, hacen ver a sus empleados que | prestacnones son un premio

por su trabajo, algunas formas mas comunes de estas prestacnones son:
e Seguro méedico. :
Gastos en diversiones. e
Gastos de relocalizacién. .
Subsidios para compra o renta de v:vnenda.
Carro de la empresa, teléfono, penédlco.
Subsidio para casamiento.
Viajes educativos.
Educacién superior gratis o subsidiada.

Este tipo de prestaciones varian segun el nivel jerdrquico que ocupen los empleados,
volviéndose mas atractivas mientras mayor nivel jerarquico se ocupe, por lo que
generalmente se utilizan en empresas con solvencia econdmica y con una estructura

organizacion definida.
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3.b. Promocion de empleados.
La promocion de empleados es tanto una forma econémica como psicolégica de motlvar

para reforzar la productividad humana; involucra elevar la posicion de un empleado y es una
forma natural de reconocimiento de sus habilidades, conocimientos, perfeccionamiento y
esfuerzo en su trabajo actual. En el nivel de los trabajadores, la promocién puede ser de
operador de maquina a preparador de maquinas o a capataz; en el nivel de empleados de
oficina, puede ser de dependiente a asistente; en el nivel administrativo, puede ser de
gerente de produccion a vicepresidente de produccion y asi sucesivamente. .

3.c. Rotacion del trabajo.
Implica rotar a los trabajadores en distintas actividades durante periodos cortos, con la

finalidad de que las actividades no sean mondtonas, conozca todas las tareas, perciba la
satisfaccién de ver el producto final en sus manos; la rotacion del trabajo se puede controlar
de manera formal cuando un grupo de trabajadores o el supervisor junto con los trabajadores
deciden quién y cuando deben realizarse los intercambios durante intervalos especificos;
todos los empleados en un grupo deben tener conocimiento detallado de las diferentes
tareas en su plan de trabajo, para poder sustituir bien al trabajador.

Esta técnica alivia el aburrimiento al proporcionar flexibilidad en la asignacion de tareas; asi
mismo, enriquece los conocimientos y habilidades de los trabajadores; pero se recomienda
ser utilizada en empresas cuyas actividades no requieran de especializacion, ya que en otro
caso, podria afectar la productividad.

3.d. Participacion del trabajador.
La participacidon es un enfoque que trata de vencer la resistencia al cambio al hacer que el

trabajador intervenga en la planeacién y Ia instalacién del cambio; es el compromiso mental y
emocional con un grupo de trabajo que anima a una persona a contribuir para lograr las
metas del grupo y a compartir la responsabilidad. Existen varios enfoque de participacion
para mejorar la productividad: circulos de calidad, equipos de accién en productividad, grupo
de mantenimiento de la productividad, etc.; pero también existen muchas técnicas que
funcionan bajo este principio y tienen una metodologia definida que hace la diferencia entre

ellas.

El principio en el que se basan estos enfoques es la premisa basica de que la sabiduria del
grupo es mejor que el conocimiento individual y que el empleado conoce su trabajo mejor

que nadie.

3.e. Administracion por objetivos (APO).

Es una técnica que ayuda a motivar a todos los empleados al hacer que jefes y subalternos
identifiquen juntos las metas comunes, las definan con cuidado y juntos den seguimiento al
progreso hacia el logro de los resultados. Segun algunas observaciones realizadas, indican
gue una persona es mas entusiasta cuando ve claramente hacia donde va y es mas facil
medir su progreso; al coordinar o unir las metas personales de los empleados con las de la
empresa, es probable que los empleados mejoren su productividad mas que cuando las
metas de los empleados ¥y las de la empresa no son congruentes.
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Esta tecnlca puede ayudar a la creadon de objetwos conjuntos yala formacién de equipos,
ademas, pueden ‘ayudar:a evaluar.el desempeno del grupo y ‘es’'una de las mas utilizadas
en el mejoramaento de la productsvndad : ;

3.f. Capacntacuon. : :
La capacitacién busca mejorar Ia productlwdad humana |ncrementando los niveles de

habilldad de la fuerza de trabajo, cumpliendo con'la ’demanda de crecimiento y del cambio en
el medio externo; algunas de las formas mas comunes de capacitacion son: capacitacion
técnicas, cursos externos, capacitacion por visitas a otras organizaciones, capacitacion
interna o del uso de la maquinaria, etc. La capacitacion debe ser una caracteristica continua
si se busca mejorar la productividad en todo momento.

3.g. Administracion del tiempo.
La administracion del tiempo es una técnica poderosa, en particular para los trabajadores en
la planta, los supervisores y el personal administrativo; esta técnica involucra la minimizacion
de los elementos de ocio en le trabajo como son:
* Interrupcion de visitantes que pasan por ahi (sin cita).
Asistencia a juntas largas e innecesarias en las que se logra muy poco.
La falta de habilidad para decir no a algunas tareas. .
Demoras y falta de decision.
Falta de habilidades para delegar trabajo.
Tomar mas trabajo del que se puede realizar.
Falta de responsabilidad y autoridad para hacer ciertos trabajos.
Informacion retrasada, poco confiable o inadecuada.
Recibir ordenes de demasiadas personas.
Manejo de demasiadas situaciones de crisis.
Falta de organizacion en las tareas segun sus prioridades o fechas limite.
Socializacién innecesaria. )

Para minimizar estas “pérdidas de tiempo” se aplica el sentido comun y reglas de
programacién a cada pieza de trabajo, para volverlo mas efectivo; la administracién del
tuempo mejora la productividad humana, sin embargo es una herramlenta que con frecuencia

se ignora.

3.h. Tiempo flexible. ik ; _
El tiempo flexible es un sistema personal de horarios.en ‘el. que se da al empleado cierta

libertad y responsabilidad al determinar sus”ho de:trabajo; existen varios sistemas de
tiempo flexible, pero todos contienen dos elemento bésccos.

e Tiempo conjunto: son horasv jue todos los empleados deben estar

trabajando.
s Tiempo flexible: son horas en que los empleados varian sus tiempos de
llegada o de salida.

La rigidez asociada con los horarios tradicionales de trabajo, la crisis de energia, los altos
costos de la mano de obra, el creciente niUmero de mujeres en la fuerza de trabajo y varios
factores mas, han creado la necesidad de estilos modernos de programacion del personal, el



tiempo+ flexnble es~uno- de ellos; esta técnica’” afecta Ia productnvndad de un” mdlwduo al
aprovechar su tuempo blologxco :

Una de:las forma mas comunes del tiempo flexmle consnste en'la: flexubllldad en'la hora de
entrada y. salida por periodos antes y después de las horas de tiempo conjunto; en la mayor
parte delos sistemas de este tipo, el tiempo: de inicio determina’ el tiempo de irse, por
ejemplo, con’un tiempo conjunto de 9:30 AM-a 3: 00 PM, el emplquo puede elegir entrar
dentro del periodo“de las 6:30 AM y las 9:30 AM, este esquema se ‘muestra en el grafico
(3.9.1) ; por lotanto, con el fin de completar una jornada de 8 horas y media, los empleados
pueden llegar atrabajar a las 6:30 AM e lrse a las'3:00 PM o Ilegar a las 9:30 AM y salir a las

600PM

l—_ 8 horas + media hora de comida - _I B

F’erlodo flexible " Tiampo conjunto ‘ Periodo flexible

6:30 AM. 9:30 A.M. 3:00 P.M. .. 6:30 P.M.
I 8 horas + media hora de comida K I

Tiempo conjunto: 5 horas incluyendo la media hora de comida.
Tiempo flexible: 3 horas antes o después del tiempo conjunto.

Grafico (3.g.1) Esquema de tiempo flexible en entrada y salida

Se puede disefar un sistema con mas flexibilidad si se da un perxodo flex:ble para tiempo de
comida, como el que se observa en el grafico (3.g.2); en este caso, todala fuerza de trabajo
debe estar presente entre las 9:00 AM y las 11:00 AM y de nuevo de la 1:00 PM a las 3: OO

PM.

| 8 horas + media hora de comida ¥

Periodo fiexible | Tiempo conjunto | Periodo flexible | Tiempo conjunio | Peric

6:00A.M. 9:00 AM.  11:00 AM. 1:00 P.M, 3:00 P,

l 8 horas + media hora de comida

Tiempo conjunto: 5 haras incluyendo la media hora de comida.
Tiempo flexible: 3 horas antes o daspués del iempo conjunto.

Grafico (3.9.2) Esquema de tiempo flexible en entradas, salidas y horario de cornida.

Las ventajas de esta técnica son:
¢ Disminuye las horas extras sustancnalmente
s Los retrasos virtualmente se eliminan.
e Es un mecanismo de reclutamiento efechvo para atraer y retener a los

solicitantes.
s Lo mas importante, mejora la productividad humana ya que el empleado se

vuelve mas auténomo y auto-dirigido en su trabajo.
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Pero hay que tener en cuenta, no en todas las empresas o puestos se puede aplicar, pues
cuando el proceso depende de la secuencia del trabajo entre personas, este sistema es

contraproducente.

3.i. Seguridad e higiene.
Estos dos términos estan estrechamente ligados entre si debido a que muchas lesiones
corporales son debidas a accidentes provocados por condiciones inadecuadas del ambiente
de trabajo, pero también el ambiente o condiciones de trabajo, son un punto importante que
al modificarse impacta en la productividad del personal; para asegurar que el personal cubra
sus necesidades basicas que le permitan tener seguridad para no sufrir lesiones y
agresiones del medio ambiente, se debe de contar con un programa de prevenciéon de
accidentes y con condiciones de trabajo aptas, para lograrlo se utilizan las siguientes
herramientas:
o Andlisis de seguridad: sirve para el estudio de un proceso desde el punto de vista
de la seguridad, este analisis consiste en:

v La identificacion del proceso productivo.
v Fases de dicho proceso. TESIS CON

v Riesgos en cada fase. FALLA DE ORIGEN

v Puntos de seguridad para cada riesgo.

v ldeas para aumentar la seguridad de cada fase.

s Inspeccion de las condiciones ambientales: utiliza una guia para el control
permanente de las condiciones de trabajo, esta inspeccién se adaptara a las
caracteristicas de la empresa y tiene como finalidad lograr las condiciones idéneas
para trabajar productivamente y sin accidentes; consiste en hacer un estudio
detallado de la situaciéon de una serie de elementos, para poder dar soluciones y
mejorar los problemas existentes; entre los elementos mas importantes a estudiar

estan:
v Pasillos: obstrucciones, obstaculos, materiales deposntados etc.
v Suelo: resbaladizos, desiguales, obstaculos, etc. S
v Ventilacién: gases, humo, polvo, aire, etc.
v lluminacidn: puntos oscuros, niveles adecuados, tipo de luz, etc.
v Escaleras: huella, contrahuella, iluminacién, barandal, etc.
v Salidas de emergencia: sefialadas accesibles, obstaculizadas, etc.
v Extintores y equipo contra incendios: sefializados, accesibles, en
condiciones adecuada, etc.
v Andamios: sdlidos, rodapiés, barandillas, etc.
v Proteccidn de maquinas: disefio adecuado, faciles de usar, etc.
v Limpieza: orden, recipientes para residuos, color de las paredes, etc.
¥" Humedad: demasiada humedad, adecuada al tipo de actividades, etc.-
v Ruido: que lo provoca, causa dano al personal, etc.

3.j. Politica salarial retributiva.
Esta herramienta asegura a cada miembro de la empresa su subsistencia y desarrollo,
fjando para cada puesto y persona los criterios que determinaran su retribucién; esta

retribucion tendra los siguientes componentes:

Salario minimo legal
Remuneracién basica
Salario interprofesional
Rendimiento

Actuacidn personal
Trayectoria
Cualidades requeridas

Valoracién del puesto (perfil de
puesto)

AR VA U VAN

Condiciones de trabajo
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En las reglamentaciones laborales, convenios del sector o con los sindicatos, se fijan
generalmente los niveles de salario minimo y los salarios interprofesionales (pertenecientes
a las diferentes categorias profesionales), estas tablas salariales, en general se tienen que
adaptar a las empresas segun las caracteristicas del puesto y de las personas que
requieren, por lo que se hace una valoracién de la actuacién del personal y una valoracion
del puesto que va a ocupar; de esta forma se fijan los sueldos de forma justa y acorde con

las obligaciones y responsabilidades de cada puesto.
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TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

ANEXO 4

HERRAMIENTAS BASADAS EN LA MEJORA DE INSTALACIONES,
MAQUINARIA Y EQUIPO

4.a. Distribucion de planta.
La distribucion relativa de los diversos elementos de un proceso productivo influye en la
productividad del mismo, esto se debe a que determina la longitud del movimiento de
materiales y de personal (tiempos muertos), la superficie ocupada y el espacio disponible
para la maquinaria y el equipo necesario; esta herramienta se propone el aprovechamiento
optimo de las superficies y la reduccidn a un éptimo de la longitud de los recorridos
realizados por los insumos; para lograr una distribucion de planta idénea se toman en cuenta
los siguientes aspectos:

e Circulacicn de materiales: por medio de diagramas de flujo se estudia la forma

de reducir las distancias a recorre, reducir el numero de manipulaciones,

eliminar dificultades en los itinerarios debido a dimensiones de pasilios,

puertas, accesos o estado del suelo.
» Circulacién de personas: también se apoya de un diagrama de flujo y de
operaciones para reducir el desplazamiento en nimero y longitud, buscando

también reducir las pérdidas de tiempo por espera. .

e Condiciones de seguridad e higiene en el trabajo: la distribuciéon de planta
busca cumplir con los requerimientos minimos para contar con altos niveles

de seguridad en la empresa (aislando las instalaciones peligrosas, asignando

espacios adecuados para extintores, salidas de emergencia, etc.). Busca

también atender los aspectos de higiene y ambiente de trabajo (correcta
iluminacidn, ventilacién, espacios adecuados, entre otros.

e Facilidad de mantenimiento: busca asignar espacios adecuados para:la
reparacuon de las instalaciones y accesos para el montaje y desmontaje dela’

maquinaria y equipo. A

e Caracteristicas del proceso productivo: debido a las actividades:y: ‘a los g
elementos que intervienen para que se logre la transformacion de la' materia

prima en producto final, el proceso a seguir podra ublcarse dentro de alguna‘ o

de las siguientes clasificaciones: :

v Procesos lineales: consiste en un recorrido tnico suces:vo para todos los
productos.

v Procesos convergentes: las materias primas y los componentes de
distintas procedencias convergen en una linea final de produccién o
montaje.

v Procesos convergente-divergente: un cierto numero de niaterias y
componentes convergen en un producto intermedio que se diversifica en
distintas lineas de productos acabados.

e . Organizacion del trabajo: el tipo de organizacién mas comun es:

v"  Grupos funcionales: los puestos de trabajo se agrupan por naturaleza
de su actividad; por ejemplo, tornos, ajustes, taladros, etc.

v’ Cadenas de fabricacion: los puestos de trabajo se disponen de forma
sucesiva en el riguroso orden del proceso de produccion.

v Produccicn en puestos fijjos: se utiliza en el caso de grandes unidades;
por ejemplo, construccién naval, material ferroviario, etc. En estos
casos la unidad a producir se convierte en un unico puesto de trabajo
en el que se efecttian la mayor parte de las operaciones.
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e ...Dimensiones - necesarias segun la maquznar/a equ:po y neces:dades de'
almacen. P
Al utmzar esta herramlenta se obtendra:

.

~

> Optlmlzacmn y organizacion del espacno ‘de traba;o.

> Mejor utilizacion de los medlos de transporte para’ Ios matenales
proceso y terminados.

» Eliminacién de algunos cuellos’ de botella.

4.b. Mantenimiento. SR
Un programa de mantenimiento permlte que la maquinaria y el equipo con eI que
actualmente cuenta la empresa, funcione de acuerdo a'las caracteristicas de dlsponlbllldad y
confiabilidad; entre los beneficios que aporta se pueden mencionar los siguientes: . - :
e Se incrementa la disponibilidad del tiempo de maquina para la produccién; lo
que da una producciéon mds alta'y menores costos de maquina por hora.. :
e Se incrementa la productlwdad de la mano de obra. en Ias areas* de
produccién.
e Se reduce el tiempo que paran las maquinas para mantenlmlento y con sto eI
insumo humano en términos de costo horas-hombre. o
e Debido a una reduccidn general de ias horas extra, el costo de la’ operacmn de

mantenimiento disminuye.

Un programa de mantenimiento permite obtener lo mas posible de la maquinaria y e'quipo
existente; porlo tanto, casi siempre da como resultado un aumento de la produccién 'y

disminucidn en el insumo humano.

4.c. Reconstruccion de maquinaria.
Con frecuencia los empresarios no se dan cuenta del potencial para modificar la maquinaria

existente y su herramental, optando por adquirir maquinaria nueva; cuando mayor sea el
costo inicial de la maquina que se esta remodelando, mas grandes serdn los ahorros en el
insumo de capital fijo, el esfuerzo de remodelacién se puede facilitar si se anima a los
trabajadores a sugerir ellos mismos las modificaciones y redisefiar [a maquinaria que tienen,
aprovechando que los trabajadores conocen muy bien las maquinas en la mayoria de los

casos.

4.d. Tecnologia para la conservacion de la energia.

Esta herramienta esta evocada a hacer un mejor uso de la tecnologia existente en una
empresa en cualquier momento dado, con el objetivo de minimizar el consumo energético en
todas sus formas sin disminuir la cantidad o calidad de la produccion; para elio, utiliza alguna

tareas como:
e Auditorias de energia.

e Analisis econdmicos de proyectos relacionados con la energia.
» Disefo y efectividad de controlar informes de energia.
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« Redisefio™~de " los " productos y procesos existentes para un - mejor.

La tecnologia

“Controla el progreso de los procedamlentos instalados.

R \\‘§v\

aprovechamiento de la energia y para la integracion de' dispositivos de
conservacnon de la energia en los procesos de manufactura oen los servxcros

de conservacuén de la energia es una técnica muy snstematlca que:: :
Identifica las dreas potenciales para ahorro de energia en las'o erac:ones de‘
una instalacién. :
Proporciona un orden jerarquico de estas areas
magnitud de los posibles ahorros.

Estudia y analiza con detalle estas areas jerarqwzadas. 5 :
Desarrolla un conjunto de medidas para la conservacuén de la energla de cada,
una de ellas. :

Instala los procedimientos de conservacion.

Informa al departamento de ingenieria de la productmdad los camblos en !os
insumos humanos, materiales, de capita, de energia y otros gastos que son el
kresultado de los procedimientos de conservacion de energia. ST

Las areas pdtenciales que se pueden explorar con el fin de ahorrar energia varian segun la
naturaleza de las actividades en las instalaciones, pero por lo general vale la pena estudiar
las siguientes para obtener ahorros en uno o mas de los cinco factores de insumo:

Equipo de manejo de materiales; consumo excesivo de gasolina, combustible
diesel y electricidad; baterias mal cargadas; falta de sistemas de medicidn.
lluminacion de dreas no necesarias, durante periodos més largos de lo
necesarios y con consumos mayores a los necesarios.

Equipo de aire acondicionado y calefaccion; falta de reemplazo de filtros,
ductos o ventilacidon tapada, colocacién no apropiada de la ventilacién,
termémetros a temperaturas no apropiadas, distribucién inadecuada de aire
frio/caliente, balance inadecuado de aire.

Motores, calentadores de agua y otras fuentes primarias de energia; falta de
mantenimiento preventivo, tasas de consumo mas altas de lo necesario, faita
de interruptores de tiempo para apagar los dispositivos; ausencia de
precalentado del agua que entra a los calentadores, falta de controles
automaticos en calentadores, falta de equipo de correccion del consumo, falta
de aislamiento de lineas de agua condensada, enfriada o de vapor.

Entradas y salidas de dreas con aire acondicionado; falta de puertas dobles o
puertas corredizas, falta de sellos acojinados ajustables.

Contaminacion en la fuente; causando problemas de limpieza en otras partes.
Rondas de automndviles.

Controles de energia para maquinaria, etc.

El efecto de esta herramienta sobre la productividad depende de la razdn ahorros/inversion;
mientras mas grande sea esta razén mayor sera la oportunidad de tener un efecto posmvo

en la productividad total.
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ANEXO 5
HERRAMIENTAS PARA MEJORAR LOS METODOS DE TRABAJO

Estas herramientas tienen un alto impacto en los factores de la productividad considerados
en la etapa de medicién . (producto, materiales, personal e instalaciones, maquinaria y
equipo), por lo que se pueden utilizar cuando se busque una mejora en todos los factores del
proceso de la empresa; pero también son herramientas que permiten obtener mejoras
significativas para problemas especificos. Por tanto, existen problemas en el producto,
materiales, personal y en las instalaciones, maquinaria y equipo tal vez la solucién esta en
analizar el método de trabajo y al emplear las siguientes técnicas, se puede encontrar una
solucién global para cada uno de los factores.

5.a. Ingenieria de métodos (simplificacion del trabajo).

Es un procedimiento sistematico para eliminar, combinar o reducir el contenido de la tarea en
el trabajo buscando “ la mejor manera” de hacer las cosas; su objetivo primordial es reducir
el tiempo que toma llevar a cabo una tarea, pero con frecuencia surgen otros beneficios
como la eliminacién de componentes innecesarios, la reduccion en el consumo de energia,
de msumos! de algunos gastos. En seguida se expllcara un procedlmlento para utilizar esta

herramienta®*

i. Seleccionar: se elige el trabajo que...

¢ Es necesario mejorar

e Vale la pena méjorar.

e Presenta aigun problema: cuello  de bo eIIa sea lento, requiere recolectar
materlales herramlentas y otros; tenga costos demastado altos, etc

Descrlblr el metodo actual.
w2 'Se‘retinen todos los hechos sobre el método actua
e - Utilizando " las: herramientas :de’ simpllflcacién-del
: método : actual, - registrando ‘las operacxones
tiempo, ' distancias, - pesos; . numero.:;
- caracteristicas. Algunas de las herramle
etapa son:
v Diagrama de proceso y de flu;o
v~ Diagrama hombre- maquma
.v" Diagrama bimanual .. .
/ Dlagrama de recorrido.

iit. AnaIIS/s cr/t/co del metodo actual. En este paso el método se somete a las
siguientes’ preguntas‘ ¢qué se hace?, ¢dénde se hace?, ¢cuando se hace?, ;quién

lo hace y ¢como se hace"

) rro/lo de un nuevo método. Durante esta etapa se estudian todas las
sugerencnas e ega a 'un acuerdo en cuanto a la “mejor manera” hasta este

* Sumanth, David J, ~Ingeniéria y administracion de la productividad”. Ed. Mc. Graw-Hill, México. 1990 p. 451
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momento;’ se elaboran los® diagramas "del” nuevo ‘método 'y " se “escriben las
sugerencias y observaciones para su operacion y puesta en préctica.

v. Implantacion del nuevo método. Asegurandose de la participacion de todo el
personal afectado, brindando asesoria y comprobando los resuitados
periddicamente.

5.b. Medicidn del trabajo.

La medicidn del trabajo es la técnica que se usa con mas frecuencia en la industria y los
negocios hoy en dia, implica la medicién del trabajo asignéndole un valor; en un sentido mas
formal, esta técnica determina el tiempo que se requiere para realizar una operacién con un
meétodo especifico bajo las condiciones especificas del lugar de trabajo; la estrategia general
de la medicion del trabajo es dividir una operacion en elementos distintos y definidos para
asignar a cada uno el tiempo correspondiente.

La medicién del trabajo sigue, por lo general, a la ingenieria de métodos, esto es porque si
se mide el contenido del trabajo para una operacién antes de establecer los métodos, es
posible que el tiempo estandar al que se llegue sea demasiado holgado. La medicién del
trabajo generalmente se realizar utilizando alguno de las siguientes técnicas:

5.b.1 Estudio de tiempos con cronometro.
En esta técnica se toma el tiempo de los elementos de una operacién usando un
crondmetro que puede ser mecanico o electronico, siendo éste el Ultimo
desarrollo; generalmente se usa cuando: )

e Los ciclos de trabajo son repetitivos y de mediana a larga duracién.

s Las operaciones nuevas se puedan realizar sin estandares hasta que se haga
el estudio.

e Se realiza una amplia variedad de tareas con poca stmlhtud de operacwn (el
desarrollo de datos estandar macro no es factible).. v

e Es necesario establecer los tiempos de ciclos o elementos controlados por el
proceso o por una maquina. S

Ventajas del método de estudio de tiempos con cronometro- S

e Oportunidad para observar el método completo y sugerir mejoras.

* Registra los tiempos reales que se toman al operador.

e Tiende a asegurar al trabajador, que se abarcan los elementos del ciclo
completo.

e Es sencillo explicarlo y aprenderlo.

e El método basico se usa para determinar el tiempo del trabajo controlado por
maquinas.

Desventajas y problernas del método de estudio de tiempos con cronémetro:

e Requiere la tasa de desempeno del esfuerzo y la habilidad de! trabajador.

» No exige un registro detallado de la distribucién del iugar de trabajo, de los
patrones de movimiento o de las condiciones del material, las herramientas o
el producto.

¢ Puede no proporcionar una evaluacién exacta del trabajo que no es ciclico o
de los retrasos.

» El estandar se determina con el método aplicado a un trabajador.
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5.b.2 Muestreo del trabajo.

El muestreo del trabajo se basa en la estadistica para determinar, mediante la
observacion directa pero sin cronémetro, la proporcién del tiempo total que se dedica
a las distintas tareas de una operacion; esta herramienta se usa cuando.

Existe una diferencia considerable en la constante de trabajo en cada ciclo,
como por ejemplo, embarques, manejo de materiales y actividades de
atencién al publico.

Cuando se necesitan estudios de actividades para obtener la utilizacion de
maquinas o espacio; o el porcentaje de tiempo que se gasta en las distintas
actividades.

Cuando se necesitan estandares para actividades de brigadas que varian de
un ciclo a otro, de una hora a otra o de un dia a otro.

Cuando existen objeciones para la observacion continua necesarla para
realizar un estudio de tiempos con cronémetro.

Ventajas del muestreo de trabajo:

Elimina la tensién que causa la observacuon constante del- trabajador como_‘

cuando se usa el estudio de tiempos con cronémetro.
Representa las condiciones normales o promedio a lo largo de un penodo en
el que estas cambian de una hora a otra o de un dia a otro. :
Permite el desarrollo simultdneo de estdndares para muchas operacxones.

Es ideal para estudios de utilizacion de maquinas, analisis de actnvndades y :

analisis de retrasos personales e inevitables.

Se puede usar con tasa de desempefio para desarrollar los estandares de

tiempo al igual que los tiempos normales.

Desventajas y problemas del muestreo de trabajo:

Supone que el trabajador usa métodos estandar (o aceptables) al realtzar sus
tareas, pero no hay una observacién continua det método que lo asegure.

Es necesario que en la observacion se identifique y clasifique facilmente todos
los tipos de trabajo y retrasos que puedan observarse, lo cual no es facil.

Las observaciones aleatorias por lo general se hacen en varias semanas, de
manera que las actividades estudiadas deben ser constantes en ese periodo.
Resulta mas dificit evaluar la tasa de desempefio del trabajador con
observaciones cortas.

La exactitud de los estandares de tiempo depende del nuimero de
observaciones hechas al igual que de lo adecuado de la clasificacidon y
registro de cada observacion. .

5§.c. Control de calidad.

El control de calidad se ocupa de! disefio mediciéon y control de la calidad de las materias
primas, los componentes producto en proceso y de los productos o servicios terminados.
Una definicion mas precisa es®*:"el/ control de calidad es un sistema eficiente para el
creciente trabajo dedicado al desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de /a calidad de los
distintos grupos dentro de una organizacion, para permitir que la produccion y los servicios
se realicen en los niveles mds econdmicos que lleven a la satisfaccion completa del cliente”.

** Sumanth., David J. “Ingenieria y administracion de la productividad™, Ed. Mc. Graw-Hill. México, 1990 p. 383
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Hay tres aspectos de la calidad que son importantes:

e - La- calidad - del disefioc de un producto o servicio se establece mediante la
especificacion del nivel, grado o estandar que depende del uso que se intente dar al
producto o servicio, no todos los productos o servicios se disefian con un alto nivel de
calidad debido al balance que se debe de cuidar entre el costo y el valor de venta; a
‘un nivel de calidad cero y al nivel de calidad maximo ocurren dos extremos respecto
a la satisfaccion del cliente y a los costos de produccidn, en el nivel éptimo de calidad -
el beneficio es maximo tanto para el cliente como para el fabricante; aquellos que
disefian un producto o servicio en una organizacion pueden usar este concepto para
desarrollar las especificaciones que logren este nivel dptimo de calidad. S

s La calidad .del cumplimiento, se refiere al grado en el que se satisfacen las
especnfncacuones de la calidad del disefio al fabricar el producto o al proporcionar el

servicio.

e La calidad del desempefio o confiabilidad, se controla mediante pruebas de vida atil
sobre una muestra de la produccion; por ejemplo, el equipo de defensa, como
misiles, cohetes y vehiculos espaciales son los articulos que mas son sometidos a
pruebas exhaustivas de vida util, de hecho siempre que se desee que el desempeiio
sea alto todo el tiempo con la mayor probabilidad de funcionamiento exitoso, la
calidad del desempeiio se vuelve importante.

En este’ concepto global de la calidad en la empresa, deja de ser objetivo de un
departamento de control de calidad, para afectara a todos y cada uno de los componentes
de la empresa y en especial la siguientes areas, utilizando generalmente las técnicas que se
citan:
/ Diserio del producto: revision del disefo;: andlisis - del ‘valor, analisis de
- fiabilidad, mantenibilidad y seguridad;. arboles d fallos y costo del ciclo de
vida del producto. : S
Aprovisionamiento: especmcaciones de:c mp decisiones sobre comprar o
fabricar; eleccidn, revisién y calificacion de’ proveedores:
Procesos: andlisis de la capacidad de los- procesos andlisis de costos de
calidad, medida de errores.
Produccion: mantenimiento de las instalaciones, control del personal.

Para la solucion de problemas de calidad se realizan los siguientes pasos:

i. Relacionar el sintoma con la causa del mismo: el diagnéstico o busqueda de la
relacion sintoma-causa, de los defectos controlables por la organizacién consiste en:

v Analisis de los sintomas

v~ Formulacion de teorias sobre las causas.

v Contraste de las diversas teorias.

Para esto se utilizan algunas herramientas como:
Distribucién de frecuencias.
Desviacidon media y tipica.

Analisis de capacidad del proceso.
Analisis de Pareto.

Diseccién del proceso.

AN NANAN
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Analisis secuencial.

Diagrama de concentracion.
Estudios de correlacién.

Disefo de experimentos. .
Disposicién ordenada de teonas.

NN

ii.- Determinar y adoptar /a so/ucrdn para esta causa. por medlo de sesiones grupales
con el personal se'determinan las causas y se’ formulan los diagramas causa-efecto o
de Ishikawa’ para determinar.cudl o cuale “de’ellas reflejan el orlgen del. problema y-
asn poder encontrar la ‘Solucién al mismo. 5% )

debido’a laséxngencnas cada vez més
medlo‘ globallzado por ‘lo-que

Esta es. una herramlenta d
grandes que:se’ deben ‘de” cumphr al querer‘; crece
resulta de vntal mteres su apllcacnén en:las empresas
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