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RESUMEN

En el presente trabajo se aborda el problema de la productividad. La
seleccién se bas6 en la necesidad actual de las empresas mexicanas por ser
més productivas, dado el momento econdmico que se vive.

En particular, existen libros excelentes que tratan el tema de la
productividad desde distintos puntos de vista, pero son pocos los que hacen
referencia a un proceso de andlisis que permita abordar este problema a
partir de sus efectos (rechazos, tiempos muertos,etc) y desde ahi establecer
las causas, identificar alternativas de accién, hacer su evaluacién, etc.

Asf en este trabajo se propone una serie de pasos en el andlisis y solucién
del problema de una manera integral, mismo que se ejemplifica con un
estudio de caso.

Para lograr lo anterior se utiliza la metodologia de la planeacién normativa
que hasido disefiada en la Divisién de Estudios de Posgrado de la Facultad
de Ingenieria UNAM.



INTRODUCCION

La economia mexicana ha venido tratando de superar la crisis de los Gltimos afios,
debido en parte al agotamiento del modelo de sustitucién de importaciones. Este
modelo de desarrollo no alcanzé sus objetivos, y la productividady competitividad que
no se lograron con afios de proteccién, ahora se propone alcanzarla mediante la
apertura de la economia.

Dentro de esta perspectiva, México ha pasado a formar parte del Acuerdo General
sobre Aranceles y Comercio (GATT) desde 1986 y ahora entra en una nueva etapa al
iniciarse el proceso para establecer un tratado de libre comercio con los Estados
Unidos de Américay el Canadd.

Ante la apertura comercial es cada dia més frecuente escuchar que existe la necesidad
por emplear adecuadamente y en forma racional los recursos de que se disponen:
Humanos, Materiales, Dineroy tecnolégicos principalmente en las empresas Medianas
y Pequenas con el propésito de mejorar sus niveles de productividad, calidad,
competitividad, etc.

Sibien hay interés sobre este punto, no existe consenso sobre c6mo puede hacerse, ya
que actualmente se puede observar que existen diferentes enfoques para elevar el nivel
de productividad, siendo de interés ofrecer algunos comentarios sobre sus
caracteristicas generales.

Ingenieria industrial .- Una préctica comun en la empresa es pensar que la
productividad es responsabilidad del drea de produccidn, aplicdndose técnicas de
estudio de tiempos y movimientos, distribucién de planta, balanceo de lineas,
planeacioén y control de la produccién, movimiento de materiales, administracién
del mantenimiento, evaluacién de tareas, incentivos a la productividad,
supervision, control estadistico de la calidad, etc. Esto supone la reconsideracién
del trabajo, con el propésito de eliminar los movimientos innecesarios, tiempos
muertos, aprovechamiento de equipos, etc. De tal modo que todos y cada uno de
los esfuerzos del trabajador tengan un efecto directo en la productividad.

La principal limitacién de este enfoque es que no todos los problemas de
productividad puedenser planteados en términos de larelacién hombre-maquina,
ademés de que a veces se produce unresentimiento en los trabajadores, al sentirse
explotados.



Psicologia industrial.- Este sistema parte de la idea de que la productividad se
mejora si se consigue cambiar el estado de 4nimoylaactitudes enlos trabajadores,
es decir, convencerlos por la via de los sentimientos, como cuando se dice que lo
importante es ganar, y el modo de ganar es hacerlo hoy mejor que ayery que este
afio debe ser mejor que el pasado; Para ello se han utilizado diversas teorfas del
comportamiento humano como la de Abraham Maslow, Frederick Herzberg,
Douglas McGregor, o lateoria Xy Y, entre otras. En las cuales se identifican y se
satisfacen las necesidades y los aspectos motivacionales que permitan al hombre
trabajar y lograr la productividad.

Entre los factores que influyen en el estado de dnimo y las actitudes en los
miembros de la organizacién se pueden mencionar; salario, prestaciones,
relaciones interpersonales, reconocimiento, ambiente fisico, vacaciones y dias de
descanso, el aplauso, los premios, ete. Estos pueden dar resultados positivos y
despertar a un equipo de trabajo adormecido, pero estos sistemas tienen que ser
estimulados constantemente, ya que tienden a desaparecer.

Circulos de calidad.- Se basan en el principio de que las personas que hacen un
determinado trabajo han de tener muchas ideas sobre cdmo hacerlo mejor, ysi se
les escucha y se pone en prdctica lo que recomiendan, se puede obtener de ese
modo una mejora de la productividad.

Para ello, se realizan debates con los trabajadores de una misma 4rea de trabajo
y en los cuales se generan diferentes ideas acerca de como realizar mejor su
trabajo.

Esto es una buena idea, sin embargo, la actitud negativa hacia la empresa hace
que las reuniones se conviertan en sesiones de quejas, y por otro lado estos
sistemas no han respondido a la idiosincrasia del trabajador y a la cultura de
nuestras empresas, ademds de que se ofrece una vision fragmentaria de los
problemas y se descuidan los aspectos operativos de la implantacién.

Control total de la calidad.- A diferencia de los circulos de calidad, la calidad
total estd orientada a toda la empresa, con lo cual se hace interactuar las diferentes
dreas de la misma en el desarrollo y mejoramiento de la calidad, que a su vez
redundara enuna mayor productividad. Laidea central es ofrecer unasatisfaccién
completa al usuario. Los principios que sigue este sistema son, entre otros: hacer
las cosas bien desde el principio, la calidad se ve afectada durante todo el proceso,
controlar el producto desde el disefo hasta que se encuentra en manos del usuario.
Se puede observar que hasta ahora s6lo se han obtenido resultados parciales en
las organizaciones yla aplicacidn de las técnicas o metodologias dependen del
punto de vista conceptual y operacional de la persona encargada de solucionar el
problema, puesto que los planteamientos de los distintos autores son un tanto
vagos y se confunden unos con otros.

No se trata de rechazar estos enfoques sino de comprender que vistos aisladamente
son insuficientes para analizar y solucionar el problema de la productividad.



Bajo estas condiciones, se plantea el desarrollo de este trabajo, el cual consiste en
establecer un proceso de solucién del problema de productividad en la mediana y
pequefia empresa, mediante el cual se identifique la problematica, conocer las causas,
el establecimiento de metas y objetivos, generar las alternativas, implantar lasolucién
y el control del progreso hacia el fin que persigue la productividad. Ademés dado que,
los problemas en las empresas son cada vez mas complejos, estos son vistos como un
todo, al considerar sus interrelaciones, lo cual permite enfocar el problema enrelacién
a los distintos elementos que integran a la empresa. Por tanto se evita tratarlos de
manera aislada.

Se considera que la metodologia y las técnicas de andlisis de sistemas dan una buena
orientacién en este sentido, porlo cual juegan un papel muy importante en este trabajo.

Para lograr este fin, en el capitulo 2 se vera lo siguiente: el concepto de productividad
y su forma de medirla; el concepto de problema y su ubicacién dentro de la empresa;
y al final del mismo, los factores que determinan la productividad.

En el tercer capitulo se establece la metodologia propuesta para la solucién e
identificacién del problema de productividad, asi como el procedimiento de realizacién
de cada etapa que marca el proceso.

En el capftulo 4 seilustrala aplicacién de esta propuesta a través de un caso. Portltimo,
se establece un apéndice, en el cual se proponen algunas técnicas grupales de solucién
e identificacién de problemas, como elementos de apoyo para la realizacién de cada
etapa que marca el proceso.



2. CONCEPTOS GENERALES

2.1 PRODUCTIVIDAD

Productividad es, simplemente, la relacién entre el volumen total de bienes o servicios
producidos y el conjunto de medios o insumos que se emplearon para producirlos en
un periodo de tiempo determinado’.

Produccidn total = Resultados logrados
Medios o insumos totales Recursos empleados

Productividad =

Lo que se busca en las empresas es aumentar ese cociente, es decir, utilizar con el
méximo grado de aprovechamiento los recursos de que se dispone, tal que se alcance
el resultado con el minimo esfuerzo posible, de donde la variante del cociente se
convierte pues en la medida de la productividad.

No obstante, a veces se dan versiones mis complejas que solo oscurecen este concepto.

La productividad puede ser la clave para la supervivencia y un medio para el
crecimiento futuro de las empresas::Sea cual fuere el ramo de la empresa, la
productividad estd orientada a un mejor aprovechamiento de los recursos con que se
cuenta, obteniéndose los resultados que ‘se requieren en la organizacion.

2.2 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

La empresa puede observarse en términos de un sistema de produccién, el cual se
define como el proceso mediante €l cual los insumos se convierten en bienes o
servicios”. El concepto de sistema utilizado en la produccién proporciona una base
comiin para definir las operaciones de manufactura y de servicio como sistemas de
transformacién (figura 2.1). ’

1 Propenko, 1987
2 Kopelman, 1988; Rodrigucz, 1986
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Figura 2.1. Representacién bdsica del proceso de produccién como sistema

A partir de esta conceptualizacion del proceso de produccién, podernos obtener unsin
niimero de fndices que muestren la relacién entre el producto o servicioy la suma de
sus insumos, que bien pueden ser a nivel de la empresa total o en alguno de sus
departamentos, secciones, partes 0 procesos.

Asf podemos citar algunos indices de productividad:

Produccién / Capital invertido
Produccién / Niimero de empleados
Produccion no defectuosa / Supervisién
Produccién / Materia prima
Produccién / Capacidad instalada
Ventas / Publicidad

Ventas / Capital invertido

Utilidad / Capital

Ademis, existe un sinntimero de otros indicadores que no siendo propiamente de
productividad influyen en gran medida en que esta sea mayor 0 menor, y que por sus
caracteristicas suelen confundirse con la misma, entre estos tenemos:

Rotacién de los materiales = Materia prima empleada en el mes/inventario
de materia prima promedio

Importancia de los costos de produccién = Costo directos / costo total
Tiempo Productivo = Horas utilizadas en Producir / Horas disponibles
Costo adicional por concepto de mano de obra = Costo de horas extras /
Costo total

Indice de Mantenimiento = Costo de Mantenimiento / Costo de
Produccién

Importancia de los salarios = Salario / costo total

Utilizacién de la mano de obra = Horas de trabajo / Horas hombre
disponibles

Margen de utilidad sobre ventas = Utilidad neta / Ventas



10

Por lo anterior, debe tenerse mucho cuidado en el disefio de un programa de
productividad, donde un paso importante en cualquier empresa consiste en idear e
implantar mediciones significativas, de manera que se esté en condiciones de evaluar
el comportamiento de todos o de algunos de los recursos empleados, en la obtencién
de los resultados deseables, y que no debe confundirse a la productividad con algunos
de los indicadores asociados a ella.

Por otraparte, debemos tener en cuenta que los indices de productividad o de cualquier
forma de medici6én de la operacién de la empresa, por lo general no muestran las
razones por las que surgen los problemas, sélo cuando se les compila adecuadamente,
con oportunidad y en un formato comprensible, permiten identificar los problemas y
su magnitud.

En algunos casos las mediciones tienden a ser muy amplias y se presenta el problema
de decidir qué recursos o bienes deberén incluirse. Para ello, se propone que estos se
desarrollen en base a los objetivos, cosas por corregir o mejorar, ademds es conveniente
que los indices se les compare con otro de su misma naturaleza, con un estdndar
establecido o bien con normas externas, ya que esto evitard diferencias en la
interpretacion.

Revisién de las ideas propuestas

Nuestras definiciones y planteamientos han sido de orden operativo y muy ligadas con
lo que en otro momento serd el proceso de solucién que se propondra. Sin embargo,
una revisién mds amplia nos hace ver que sus implicaciones van mucho mas all4, por
lo que es de interés reflexionar sobre este punto, para ello nos apoyaremos en el trabajo
desarrollado por Pacheco Espejel, A.%, propuesta que guarda fuertes coincidencias con
este trabajo.

Respecto a la definicion de productividad, se puede dar en términos cuantitativos y
cualitativos. En el primer caso, se enmarca la definicién clisica y por ende la més
comiin, que hace referencia al aspecto de volumen (hacer mis con menos).
Productividad es la relacién entre los resultados obtenidos y los insumos utilizados en
un periodo de tiempo determinado.

En el segundo caso se hace referencia aun proceso de mejora continua. “Productividad
es la cualidad emergente de los procesos productivos que hacen que mejoren
permanentemente y en todos los sentidos”.

3 La jornada, 31 de cnero de 1992: Desacuerdo Nacional para Incrementar la Productividad
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La medicién es un requisito para diagnosticar la presencia de la cualidad productivay
las indicadores de productividad més convenientes para medirla son:

- Indicadores de rentabilidad (Utilidad - Perdida)

- Indicadores de cantidad (Volumen producido en el tiempo)

- Indicadores de eficacia (Cumplimiento - Incumplimiento)

- Indicadores de calidad (Aceptaci6n - Rechazo)

- Indicadores de eficiencia (Aprovechamiento - Desperdicio)

- Indicadores de oportunidad (Cumplimiento - Demora)

Para que haya productividad en una unidad productiva (empresa), la totalidad de los
indicadores seleccionados deberdn comportarse favorablemente en forma simulténea.

2.3 CONCEPTO DE PROBLEMA

Un problema existe cuando hay una diferencia entre una situacién actual y una
situacién deseada, o bien cuando hay una diferencia entre lo que esy lo que puede ser®,
Por ejemplo, Un analista de produccién, muestra que una méquina produce 50
articulos / hora y esta debe producir a una razén de 70 articulos / hora, o bien cuando
se percibe que las utilidades obtenidas pueden ser mejoradas.

En términos generales nos encontramos con problemas operacionales, ya sea de
correcion o de mejoramiento y problemas de desarrollo®.

Los primeros son aquellos, en que los componentes o la totalidad del sistema no
desempenan su funcién o actividad adecuadamente. Por ejemplo, cuando no se pueden
cumplir con las érdenes de fabricacion de x articulos por la falta de materijales. O bien
cuando los componentes y en general del sistema productivo desempefan su funcién
adecuadamente, sin embargo se percibe que los resultados se pueden mejorar.

Los segundos se refieren al crecimiento de 1a empresa o bien al desarrollo de nuevos
productos y mercados.

En este trabajo, nos remitiremos a los problemas operacionales, donde es importante
tener en cuenta que la solucién a estos problemas se da en forma improvisada en
algunas ocasiones causando problemas a otras dreas, ademds de que este puede existir
a nivel de actividades, subactividades o bien en la totalidad del sistema. Por lo que es
muy importante identificar el drea de interés, sugeriéndose realizar una desagregacion
de las partes que la componen e identificar los factores internos y externos que afectan
al sistema, ejemplo figura 2.2.

4 PeralesyFuentes, 1991
5  Qchoa, 1985
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Esta forma de ubicacién y representacion del problema de productividad, nos permite
una mejor comprension, es decir plantear dénde empieza y dénde termina, qué partes
estdn involucradas, qué actividades desempefian, etc. Por otra parte también eliminar
en lo posible el tomar soluciones antes de identificar el problema y las partes que lo
componen.

24 FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

Los estudios actuales sobre productividad se han centrado en uno o en unos cuantos
de los numerosos factores que influyen en la produccién de bienes y servicios, con lo
cual se ha examinado solamente un aspecto particular del problema.

El proceso productivo de cualquier organizacioén se halla compuesto por diferentes
areas de influencia, que hacen intervenir elementos como: materiales, médquinas,
trabajadores, etc. La manera como los factores se relacionan tiene un importante
efecto sobre la productividad del sistema, medida segiin cualquiera de los indices de
que se eliga.

Estos factores pueden ser externos e internos figura (2.3). Los factores externos, estan
menos sujetos al control de la empresa, por tanto se ejerce mds control en los internos.
Estos son los siguientes:

Medio Ambiente

La estabilidad caracteristica de otros tiempos ha pasado, y laépocaactual se caracteriza
por cambios rdpidos donde las restricciones a condicionantes econémicas, politicas y
sociales pesan determinantemente sobre la productividad.

Direccidén

Fijar objetivos razonables y proveer de los medios necesarios para alcanzarlos de una
manera econdmica, son necesarios para alcanzar productividad, asi como elementos
de liderazgo y planeacidn.

Productos y Procesos
Organizar y efectuar las operaciones de produccién en forma adecuada, permite

obtener productividad.

Medios de produccién
Dotar ala empresa de maquinaria, equipo e instalaciones que le permitan efectuar sus
operaciones eficientemente.
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Figura 2.3. Representacion de los factores que afectan la productividad

Financiamiento
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Proveer los recursos monetarios adecuados, para efectuar las inversiones necesarias,
asf como para desarrollar las operaciones necesarias de la empresa.

Fuerza de Trabajo

Seleccionar y/o capacitar al personal idéneo y organizarlo para que desempeiie sus

labores en una forma 6ptima.

Suministros

Suministrar a la empresa, los materiales y servicios necesarios que le permita elaborar

los productos requeridos.

Tecnologia

La productividad de los procesos de transformacién depende en mayor grado de la
incorporacién de bienes de capital. )



Estos son algunos de los factores que intervienen en el resultado global o parcial de la
productividad del sistema, por lo cual podemos decir que e] problema de la
productividad se encuentra en toda la organizacién y que no solo es responsabilidad
de los operarios si no también de ]a alta direccién. Ademds se sabe que el cambio de
alguno de los factores por separado afectan el nivel de productividad por ello es
importante conocer la forma en que éstos se relacionan, asf como el comportamiento
dentro del 4rea o departamento en anélisis.

Otra forma de plantear el tema de los factores que afectan a la productividad es la
siguiente:

a) Querer mejorar

b) Poder mejorar, que incluye ; saber c6mo y el tener con qué

¢) Actuar en consecuencia

Asi tenemos que para ser productivos implica: la intencién o actitud por querer
mejorar, la capacidad real o aptitud para mejorar en términos de saber c6mo y tener
los medios para poder hacerlo, y la actividad préctica que conjunte dicha voluntad con
los medios adecuados.

Por otro lado existen factores tangibles e intangibles. Los factores intangibles se
relacionan con la actitud de mejora y que estdn ligados inicamente con el sujeto del
proceso productivo o la fuerza de trabajo, siendo necesaria la presencia de elementos
como: la necesidad de tener que hacer mejor las cosas, la conciencia de que es més
conveniente para élyla disciplina de hacer rdpido y mejor sus labores productivas. Asi,
el saber hacer las cosas mejor depende de la capacidad técnica, de la habilidad,
experiencia, creatividad y capacidad critica.

Los factores tangibles se relacionan con la aptitud para mejorar, con la capacidad
material para poder hacerlo. Este trabajo opera més sobre el tema de los factores
tangibles.

La creatividad de la fuerza de trabajo es un ingrediente principal para mejorar la
productividad por lo cual se deben cubrir sus expectativas en términos de salarios,
prestaciones, condiciones de trabajo, grado de reconocimiento en el trabajo,
realizacién personal, etc.



7z

3. METODO DE ESTUDIO PROPUESTO

3.1 EL PAPEL DE LA METODOLOGIA EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS

Es indudable que las empresas ven en la productividad un medio para enfrentar
exitosamente a los mercados internacionales, asi como para establecer los cambios
necesarios en la estructura y proceso, que le permita combinar todos los factores de
produccién en una forma éptima, para desarrollarse sanamente®.

Todas las empresas enfrentan problemas, sin embargo no todos exigen la misma
profundidad de andlisis. Los problemas de rutina requieren poco o ningin estudio
adicional y por lo general estos se solucionan aplicando la politicas de la compaiiia o
algiin procedimiento estandar’.

Por otro lado, existen problemas que requieren de todo un proceso para su solucién,
ya que en algunas ocasiones la solucién a un problema dado puede afectar a otros
elementos o dreas de la empresa, por ejemplo una decisién de abastecimientos puede
afectar a problemas de productos y procesos, indiscutiblemente un programa de indole
financiero estd en funcién del programa de produccién, que a su vez obedece a
funciones de politica que tiene que ver con condiciones de mercado. No se pueden
tomar decisiones arbitrarias aisladas con respecto al personal sin afectar su
participacién especifica en el proceso productivo. En consecuencia cualquier solucién
tendra que estar condicionada a todos los elementos del departamento o 4rea de la
empresa en andlisis.

El papel de la metodologia, serd la de organizar funcionalmente un proceso de
solucidn, en una disposicién 16gica de pasos, de tal manera que se identifique el
resultado que se quiere lograr y las herramientas, métodos, técnicas o procesos, para
obtener el resultado deseado®.

De esta manera el problema de productividad, se divide en segmentos més manejables,
para ser formalmente reestructurado y darle solucién.

6 Garfias, 1985
7 Schermerhorn, 1976 .
8 Fuentes, 1990
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Es evidente que la pura metodologia no soluciona los problemas, sino que ademas se
deber4 contar con otros elementos, algunos de ellos son el conocimiento, habilidad y
criterio por parte de las personas encargadas de solucionar el problema, que junto con
la metodolcgia son una buena combinacién para llevar a cabo cualquier proceso de
solucién de problemas.

3.2 PROCEDIMIENTO

E] procedimiento que se propone esta basado en la propuesta metodolégica de la
planeacién normativa desarrollada en el 4rea de planeacién de la DEPFI, UNAM®.

En lineas anteriores se hizo referencia al concepto de problemay se planteo también
que no todos exigen la misma profundidad de an4lisis, ya que en algunos casos se conoce
que se desea y como alcanzarlo, por lo tanto su solucién depende de la aplicacién
racional del conocimiento con que se cuenta.

En caso contrario nuestro problema requiere de un anélisis mé4s profundo para su
solucidn, en tal trabajo se plantean las siguientes etapas:
Definicién del Problema
Esta actividad consiste en describir la situacién actual que guarda el problemay
sus causas, as{ como visualizar los problemas futuros a los que se enfrentard de no
establecerse algiin cambio.
Generacién y Evaluacién de Alternativas
En esta etapa se generan las diversas formas de solucionar el problemay se analiza
su factibilidad, para posteriormente seleccionar la alternativa que se acerque lo
més posible alos resultados esperados, terminando con el desarrollo a detalle de
la soluci6n propuesta.
Implantacién y Control
Una vez seleccionada la alternativa se procede a definir las actividades necesarias
para llevar a cabo la implantaci6n, asi como también las actividades que permitan
conocer los puntos en los cuales se presenten fallas y poder tomar decisiones que
nos ayuden a corregir el curso de lo planeado.

Estas etapas, a su vez, se desagregan en una serie de actividades (figura 3.1) para
obtener los resultados deseados de cada una de ellas, mismas que se describen en los
siguientes apartados .

A. DEFINICION DEL PROBLEMA

Aliniciar larealizacién de esta etapa se parte del hecho que existe insatisfaccién, apuro,
etc. por parte de la persona involucrada en analizar el problema, que en el caso de las

9 Fuentes y Sdnchez, 1991
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empresas puede ser un Gerente, Jefe de departamento, Analista, etc, provocada por
los resultados ltimos o sfntomas del problema. En este nivel se puede dar solucién al
problema si se comprende claramente lo que estd sucediendo, en caso contrario
nuestro problema requiere de un andlisis mas profundo.

A.1 Andlisis preliminar

Esta actividad, ayudard a entender mejor el problemay a establecer su importancia en
relacién con otros problemas.

El andlisis preliminar implica la realizacién de los siguientes puntos ;
e Recabar informacién del problema, diferenciando los hechos de las opiniones
e |dentificar las partes que estan involucradas
e Determinar en o posible sus antecedentes, causas, efectos futuros y presentes
e Establecer las posibies soluciones y sus restriccicnes

Ya que en algunas ocasiones las personas involucradas en la solucién, no atacan el
problema desde su raiz, al no identificar y entender el problema, como resultado de la
visualizacién en primera instancia de los sintomas o manifestaciones del problema.

A.2 Resultados esperados

En esta parte se describirdn los resultados a los que se aspira al ser solucionado el
problema, de tal manera que se identifique y se delimite nuestra 4rea de trabajo, as{
como la realizacién de los estudios pertinentes y la profundidad de anélisis que se
requiera.

A3 Situacién actual

En esta actividad se tienen que describir los elementos que componen al departamento
o é4rea de trabajo como son: personal, equipo, instalaciones, procesos, programas,
objetivos, etc., asi como también identificar los antecedentes histéricos, que permitan
explicar la situacién presente.

Ad Evaluacidn y diagndstico

En esta actividad se realizard una comparacién de los resultados que se estdn
obteniendo contra los que se desean obtener, lo cual permitir4 excluir las opiniones e
identificar los hechos verdaderos.

La otra actividad a realizar es la que corresponde al diagnéstico, el cual nos permitird

tener una visién mds clara de la situacién, obteniéndose los siguientes puntos :
e Definir la situacidn Insatisfactorla

e Comprobar la magnitud de la diferencia entre Ia situacion actual y la deseada



o Explicar las diterenclas

De esta manera se conocen las causas que impiden acercarse a la situacién deseada,
asf como también visualizar los efectos que se derivan del problemay que perjudican
a otras éreas. Para finalmente identificar los elementos a corregir o mejorar, que
permitan cumplir con los objetivos de la empresa.

A.5 Planteamiento

Esta actividad consistira en describir dénde empieza el problema y dénde termina, asi
como las partes que lo componen. Para lo cual se realizar4n los siguientes puntos :
e Darle un nombre al problema
e Describir en forma sumaria la naturaleza del probiema y lo que se prevé en un futuro
e Definir el alcance del problema de que se trata y quiénes estan Involucrados
o Resaltar las prioridades entre los distintos puntos por atender
« Dascribir el procedimiento que se sigui6 para la recoleccion de la informacién y de los
principales trabajos

Una vez cumplidas las actividades anteriores, corresponde a la siguiente etapa definir
y encontrar los medios de accién parz actuar.

'B. GENERACION Y EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Después de haber efectuado la etapa de definicién del problema, se sabe d6nde se esté
y doénde se quiere estar. Por lo cual estamos en posibilidad de formular y elegir los
posibles caminos para alcanzar los resultados deseados.

B.1 Generacién de aliernativas

Esta actividad consiste en formular todas las posibles soluciones, para obtener los
resultados que se desean.

Para generar varias posibles soluciones, es necesario pensar sin restricciones o de
forma creativa y mas que orientarse a encontrar una solucién inmediata y obvia
conviene dedicar el tiempo necesario a esta actividad y asf generar tantas ideas como
seaposible. Evitando en lo posible particularizar sobre algin elemento. De estamanera
se obtienen soluciones con un mayor beneficio.

En otros casos conviene compartir esta actividad con otras personas y asi poder ver el
problema desde otro dngulo, encontrando nuevas soluciones.
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B.2 Evaluacidn y seleccién de alternativas

Después de la formulacién, se proceder4 a evaluar y seleccionar la o las alternativas
que permitan alcanzar los resultados deseados y cuya aceptabilidad dependera4 de la
disponibilidad de recursos, costos, beneficios que se obtienen, asf como de las actitudes
y reacciones de los individuos que intervienen,

La seleccién depender4 en parte de cumplimiento de los criterios anteriores, la otra
parte la compone diversosfactores, algunos de ellos son; el redisefio de la organizacion,
la conciliacién de los intereses por las diferentes dreas o departamentos involucrados
y larespuesta que pueda tener a eventos contrarios a lo previsto.

B.3 Desarrollo de la solucién

Hasta ahora nuestra solucién se encuentra en un nivel de enunciado, por lo cual se

requiere definir los siguientes puntos:
e Formular los programas para operacionalizar la soluclon y las acciones concretas para

su implantacién
« Definir los posibles caminos alternativos ante la presencia de eventos contrarios a lo
previsto

Los programas de integraci6én de las mejoras, tienen como objetivo estructurar y vigilar
el funcionamiento de la puesta en marcha de la solucién, para ello se definiran los
proyectos concretos, 1os pasos de que se componen cada uno de ellos, los recursos, las
personas responsables de cada paso, los tiempos de ejecucién para cumplir con las
metas previstas, asi como la calendarizacién de los programas.

Enalgunos casos serd necesario realizar una nueva estructura organizativa, que permita
cumplir con lo planeado.

Un camino alternativo prefijado permite una respuesta ripida a eventos contrarios a
lo planeado, los cuales se definen cuando se visualiza la presencia de sucesos
desfavorables como cambios en la preferencia del consumidor, nueva tecnologia, etc.

C. IMPLANTACION Y CONTROL

Una vez analizadas y desarrolladas las modificaciones, se procede a elaborar la
medicién yla forma de seguimiento del programa de actividades, con el objeto de saber
que tanto se estdn logrando las metas 0 como se va cumpliendo con los objetivos,
proporciondndonos informacién que permitird conocer 1os puntos en los cuales existen
fallas y poder tomar decisiones que nos ayuden a corregir el curso de lo planeado.



4. DEL CONCEPTO A LA PRACTICA

En la mayorfa de las empresas se viven a diario las siguientes demandas; reducir los
desperdicios, elevar el tiempo productivo, reducir rechazos, disminuir el nivel de
ausentismo, reducir costos, evitar retrasos en el procesamiento de 6rdenes, etc.
buscando soluciones baratas, fciles e inmediatas, lo cual ha provocado que exista una
gran brecha entre los conceptos y la practica y no solo en cuanto a productividad se
refiere.

Esto a su vez hace que con frecuencia no se obtengan los resultados previstos por las
diferentes técnicas o metodologias para el mejoramiento de las operaciones de la
empresa en casi todos los renglones.

En este capitulo se expone un ejemplo, el cual tienen como propésito ilustrar el
desarrollo de cada actividad del proceso de solucién de problemas propuesto, de
manera que se tenga una gufa de ayuda para clarificar e identificar la forma de
aplicaci6n.

CASO PROPUESTO

Antecedentes

La empresa que se analiza es fundada en 1948, la cual tiene como rama de actividad
las artes grificas, que son la litografia offset y la tipografia, en particular la fabricacién
de formas para negocios..

Esta empresa se localiza en la zona oriente de la ciudad de México y tiene un 4rea de
12963 m2 distribuidos entre planta y oficinas. Su capacidad de produccién mensual es
de 13753833 pliegos de impresién. La empresa esta constituida por un total de 189
empleados y 92 empleados de confianza.

Esta empresa mantuvo en afios anterjores una posicién mediana dentro del mercado,
sin embargo tiene un fuerte crecimiento en los Gitimos aiios ( del orden del 10% anual
en su volumen de producci6n).



Problema

La empresa desea incrementar su productividad a través del mejoramiento del ciclo de
trabajo, es decir un mejor aprovechamiento del tiempo total disponible en la planta.

Tiempo productivo = Tiempo efectivo de trabajo

Tiempo total de trabajo

Tiempo efectivo de trabajo = Tiempo de produccién
Tiempo total de trabajo = Tiempo total de un turno de trabajo

Su nivel actual es del orden de 42.8%. La empresa considera que esto es una buena
estrategia, ya que los paros de la lfnea de produccién confluyen todos los factores y por
ende es necesario lograr el mdximo aprovechamiento de los recursos de que se
disponen.

A continuacién se mencionan algunos de los esquemas utilizados por la empresa en la
busqueda de la productividad:

De 1983 - 1986, se realiz6 un estudio de tiempos y movimientos y distribucion de
planta, teniendo como propdésito disminuir tiempos muertos en las actividades
productivas, sin embargo la productividad siguié en un 42.8% (medida en términos de
Produccidn / Capacidad instalada), ademds se perjudicé su imagen ante los clientes
pues se descuid6 el tiempo de entrega de los pedidos.

Para 1987 - 1989, se propuso implantar el proceso de Calidad Total en la planta, cuyo
propésito era tener calidad en todas las operaciones de la planta. Este proceso trajo
como consecuencia que se formaran grupos de protesta en lugar de grupos de trabajo,
llegando incluso a enfrentamientos ante autoridades de orden legal.

Ante esta situacion sus dirigentes se preguntan ¢{cudl es realmente el problema? y es
en base a esta pregunta que se decidi6 aplicar el métado propuesto, ademds de que
considero que esta empresa pudiera ser el reflejo de otras empresas.
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DEFINICION DEL PROBLEMA

La primera actividad, que se realizé dentro de esta etapa fue el andlisis preliminar,
que consistié en recabar opiniones, declaraciones, datos, etc., por parte de las personas
afectadas, de tal manera que se entendiera mejor el problema. Obteniéndose las
siguientes respuestas.

éCudl se cree que es el problema a que se enfrentan?

Produccién opina: debemos elevar el volumen de produccidn y reducir los
costos para ser mas competitivos

Por su parte personal: se deben mejorar las comunicaciones internas
Supervisores: no se dan cursos de capacitacién

Mantenimiento: no hay suficientes refacciones en existencia

Gerentes: el personal no desea participar

Abastecimientos: no existe informacién adecuada del nivel de existencias

¢Cudl es la causa del problema?

Falta de materiales en los centros de trabajo
Capacitacién

Material maltratado y fuera de especificaciones
Deficiente supervisién

Maquinaria obsoleta

Descomposturas constantes

Actitud negativa de los trabajadores hacia la empresa
Orden de fabricacion mal llenada

Falta de existencia de materia prima

No existe programacién de materiales

éCudndo se presento?

Siempre ha existido y hasta ahora se le da importancia

El mes pasado

Las iitimas 2 semanas

Cada ano en los meses de julio a septiembre y en dlc1embre

éCudles son los efectos de esta situacion?

Ventas no cumple con su meta

Retraso en entrega de ordenes

Aumento de costo de procesamiento

Aumento de desperdicio

Frecuentes reclamos de clientes por retraso en la entrega

Descontento en el departamento de acabado, por aumento de ordenes en
retraso



¢Cudles son los diferentes departamentos afectados?
- - Departamento de ventas
- Departamento de embarques
- Departamento de acabado
- Mantenimiento
- Produccién
- Abastecimientos

{Como se puede mejorar?
- Contratar personas para reparto de materiales
- Tener un inventario adecuado de refacciones
- Capacitar a mantenimiento y operadores
- Capacitar vendedores en el llenado de 6rdenes
- Tener un sistema de control de calidad en recibo de materiales

De las respuestas anteriores se observa, que el tiempo productivo se debe a un sin
nimero de causas y mds aun las personas afectadas culpan a terceras personas, por lo
cual no se tiene identificado cudl es el problema, ya que algunos piensan que es de
control de produccidn, personal, informacidn, etc.

La segunda actividad resultados esperados, se formulé respondiendo a las siguientes
preguntas:

¢Cudl es el nivel deseable del tiempo productivo?
- Eladecuado es de un 60%

¢ Cudndo espera obtenerse el resultado deseado?
- Enlos siguientes 3 meses

¢Por quién es deseada esta situacion?
- Por el departamento de produccién

éCudl es el objetivo a cumplir por el departamento?
- Fabricar productos lo mds econéricamente posible y de buena calidad

¢ Cudles son las metas a cumplir?
- Aumentar el tiempo productivo en 10%
- TenerunS5 % de rechazos como miximo
- Tener un 5% de 6rdenes en retraso como miximo

Generalmente los resultados deseados son subjetivos y refleja la visi6n de quien desea
modificar la situacién, para otras personas los resultados pueden ser distintos, por lo
que es importante tomar en cuenta las opiniones de otras personas.
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En la tercera actividad, situacién actual, se tienen que obtener los elementos que
componen el drea en estudio y, en este caso, los resultados que se obtenfan en afios
pasados, es decir identificar como opera el departamento en anélisis.

Como primer punto dentro de esta actividad, se procedid a describir el flujo de pedidos
en un diagrama de bloques figura 4.1,

| Recepcion de pedidos ]

!

Clasificacion y Anilisis de J

pedidos
fP' ién y Progr: ié ]
1
. | N —
L Orden de trabajo : [ Programa de materiules l
Aslgfmciun de centro d'f Suministro de materiales
trabajo y carga de trabyjo
Procesamiento 1!._______
l Rechazos H Revision del producto ]

I

H

FDepartamento de Acabado l

[ Operaciones adicionales 7

r Empaque ]

|

Almacena de producto
terminado

Figura 4.1. Representacion del departamento en estudio

Como segundo punto, se identificaron los siguientes procedimientos de control de
operaciones: reporte de tiempos (figura 4.2) y hoja de materiales (figura 4.3), los
cuales son llenados por los operadores y el almacén respectivamente.



REPORTE DE TIEMPOS

OPERADOR 01 PROCESAMIENTO
02 MANT. CORRECTIVO
FECHA 03 FALTA DE MATERIALES
04 ACLARACIONES

CENTRO DE TRABAJO

05

FALTA DE ENERGIA

TIEMPO
DE A

CLAVE DELA
OPERACION

ORDEN DE TRABAJO

0

" Figura 4.2 Procedimientos de control i

HOJA DE MATERIALES

ORDEN
CENTRO DE TRABAJO
FECHA DE REQUISICION

DESCRIPCION

CANTIDAD
PLANEADA

SALIDA REAL

Figura 4.3 Procedimientos de control
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Con estas !ﬁlehté's'}de'finhfq macion se:obtuvierc
cuales'se muestran en las figuras 4.4y 4.5

% OE TIEMPO PRODUGTIVO

80 -

1 48,7 4.0 50

Figura 4.4. Desemperio del tiempo productivo

MANTENIMIENTO
12

TIEMPO GADEN AL LLENADA
PRODUCTIVO
50% j) TIEMPO IMPRODUCTIVO §
50% FALTA DE MATERIALES
28

i

Figura 4.5. Distribucion del tiempo de trabajo (1990-1991)

De las estadisticas anteriores se puede observar que las causas principales que
contribuyen a que haya un mayor o menor tiempo productivo de debe a mantenimiento
12%, aclaraciones (descripcién del producto) 13% Yy a la falta de materiales en un 25%.
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La cuarta actividad, evaluacién y diagndstico, consiste en realizar un proceso de
comparaci6n entre lo que se estd obteniendo y lo que se desea, lo cual se puede realizar
para cada uno de los elementos que componen el drea bajo estudio tabla 4.1. Tomando
como base la informaci6n obtenida en la actividad anterior.

ELEMENTOS LO QUE ES LO QUE DEBERIA SER
« tiempo productivo actual .« 50% » 60%
« personal o trabaja en condiciones « condiciones ambientales
ambientales dificiles saludubles
« materiales » falta de materiales en + tener existencia de
almacén (papel bond 44) materiales de un 70 %
o 6rdenes de trabajo « confusiones en la « Grdenes entendibles

especificacion del producto

« carga de trabajo

« suministro de materiales

« mantenimiento

no existe secuenciacion con
base en el tipo de producto

el material no se hace llegar
al centro de trabajo, el
operador suministra sus
propios materiales

no hay existencia

no se cumple con programa
de mantenimiento

secuenciacién de acuerdo al
drea de trabajo

tener una persona en
distribucion de materiales
nivel de existencias
adecuado

realizar el mantenimiento
preventivo

preventivo
demasiado tiempo de adecuar los tiempos de
reparacién reparacion

Tabla 4.1

Laidentificacién de causas, que corresponde a esta actividad, la cual se puede realizar
mediante las técnicas de andlisis de sistemas : Diagrama de causa- efecto, Cadenas
Causales, Diagrama Porque- Porque, etc. Para nuestro caso utilizaremos el diagrama
de causa-efecto, el cual se muestra en la figura 4.6.



MATERIALES MANO DE OBRA TIEMFPO

revision

material maltratado
excesiva

ausentismo

fuera de especificaciones\ actitud negativa etraso en
entrega de

ordenes

quebradizo descuido en el
rabajo
aumento del tiempo

TIEMPO de procesamiento

PRODUCTIVO
50%

falta de refaccionies

descomposturas clientes molestos

hace
constantes no se hace reparto de

materiales

maquinaria obsaleta no se cumple

rden de fabricacion
meta de ventas

mal Henada

MAQUINARIA METODOS - VENTAS

Figura 4.6 Diagrama de causa y efecto

Esta técnica, nos permite visualizar mejor el preblema e identificar los factores que
intervienen en el proceso o efecto. El procedimiento de la técnica se describe en el
apéndice I

Ya identificadas las causas se procede a realizar lo siguiente ;
e Obtener datos relativos a las causas de mayor influencia

o Comprobar que las causas identificadas son las que afectan el problema
e Identificar los departamentos afectados o funciones de la empresa.
s Definir el alcance del problema

Por dltimo en este punto se obtuvo una grifica que muestra las principales causas del
problema (figura4.7), las cuales se comprobaron utilizando los reportes identificados
en la situacién actual. En el caso de la falta de materiales se prosiguié con el andlisis
causal y se encontraron las siguientes causas: falta de informacién oportuna, la faltade
cumplimiento en la fechas de entrega, falta de personal, ya que almacén solo cuenta
con 2 personas (figura 4.8).
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TIEMPO PRODUCTIVO
PRINCIPALES CAUSAS Y RESPONSABLES

MANTENIMIENTO .
2

ORDEN “AI:-, LLENADA
t

TIEMPO
PRODUCTIVO

&0% FALTA DE MATERIALES
26
DEPARTAMENTO DE VENTAS
MANTENIMIENTO
MANUAL DE N L D | FALTA DE CATALOGO
OPERACION 3% |5 DE PRODUCTOS 3%
PERSONAL
CAPACITADO 3% A A FALTA DE CAPA-
I CITACION 10%
| FALTA DE
o g;FACClONES ORDEN MAL LLENADA
(]
MANTENIMIENTO
ABASTECIMIENTOS
£ 1NO HAY PERSONAL PARA
v E{REPARTO DE MATERIALES

12.5%

~ N|FALTA DE EXISTENCIAS

12.5%

FALTA DE MATERIALES

Figura 4.7 Representacién grdfica de las subcausas y su porcentaje
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FALTA DE
MATERIALES

NO EXISTE
PERSONAL DE
REPARTO DE
MATERIALES

™~
FALTA DE
EXISTENCIA

N S

" ALMACEN SOLO ™. NO EXISTE
CUENTACONDOS INFORMACION
PERSONAS / _OPORTUNA DEL NIVEL
- “~.DE INVENTARIOS
- FALTADE ™

(’ CUMPLIMIENTO
\ EN FECHAS DE
ENTREGA

Figura 4.8 Andlisis causal de falta de materiales

Para el caso de las érdenes mal llenadas se tiene que estas se encuentran confusas,
debido en parte a la falta de capacitacion de los vendedores y del desconocimiento de
lalinea de productos que ofrece la empresa. En lo que respecta a mantenimiento existe
un tiempo excesivo en las reparaciones de! equipo, lo cual obedece a una falta de
refacciones y por otra al desconocimiento del equipo por parte del personal de
mantenimiento, ademés que no se cuenta con los manuales de operacién.

Laactividad dltima planteamiento final, consiste en describir el problema en todos los
aspectos que lo componen:
o Nombre del problema : INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DEL
MEJORAMIENTO DEL CICLO DE TRABAJO
e Descripcién de los antecedentes actuales, pasados , y lo que se espera en el futuro @
El tiempo productivo en perfodos anteriores se ha conservado en el mismo nivel, pero
entre 1988 y 1989 sa abtuvo el nivel mas bajo, repercutiendo en la productividad de la
smpresa. En la actualidad, se puede observar que existe una lista mayor de pedidos
atrasados y un volumen creciente de quejas de clientes por fechas de entrega no
cumplidas. Se estima que de continuar con este nivel de tiempo productivo, la
productividad declinara, por consiguiente se tendra una pérdida de mercadao.
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Definir los objetivos y las metas a cumplir: el objetivo a cumplir por el departamento
de produccién es fabricar productos lo mas econdmicamente posible y de buena
calidad, las metas a cumplir son aumentar el tiempo productivo en un 10%, tener un
5% de rechazos como maximo y tener un 5% de ordenes en retraso como maximo
Describir los departamentos involucrados: las areas involucradas son ventas, almacén
y mantenimiento.

Describir el procedimiento de investigacion y mostrar las fuentes de informacién: La
obtencion de informacién se lagrd primeramente recabando opiniones delos afectados
del problema, al mismo tiempo que se visualizaban los procedimientos de informacion,
para después realizar mediciones que nos permitieran obtener las causas del problema
vy proceder a verificar que éstas son las que lo afectan. El tercer punto consistibé en
colaborar con el departamento en la realizacidn de sus actividades para describir su
funcionamiento y de esta manera encontrar las fallas posibles.

GENERACION Y EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Podemos decir que la etapa anterior ha mostrado donde estamos y donde queremos
estar. Si queremos que los resultados actuales se conviertan en lo que se desea es
preciso identificar los posibles medios para lograr lo que se quiere.

La actividad de generacién de alternativas se puede realizar por medio de técnicas
como tormenta de ideas, TKJ, drbol de objetivos, asi como el criterio, habilidad e
intuicién por parte de las personas involucradas en el problema.

Las propuestas de solucién, siguiendo una lluvia de ideas fueron las siguientes:

Desarrollar un sistema de control de existencias utilizando la computadora

Contratar a personal exclusivamente para el reparto de materiales

Realizar una nueva distribucién de planta

Comprar transportadores de material

Conciliar con proveedores para disminuir los rechazos de materia prima

Que el personal de recibo de materiales sea el encargado de !levar el material a los
centros de trabajo

Implantar un sistema de seguimlento a proveedores para cumplir con la fecha de
entrega de materiales

Contar con una gerencia de materiales

Definir las ncrmas de aceptacion de los materiales

Dssarroltar un programa de capacitacién para el personal de recibo de materiales
Capacitar a los vendedores en el llenado de érdenes

Definir la linea de productos que ofrece la empresa



Cambiar el formato de la orden de trabajo, de manera que sean entendibles las
especificaciones de produccién

Programar el mantenimiento preventivo de mdquinas 2 veces por afo

Realizar un estudio de tiempaos para las operaciones de mantenimiento

Tener una persona encargada de! almacén de refacciones

Tener un programa de computadora para el control de existencias en refacciones
Comprar maquinaria nueva

Contar con los manuales de operacién y capacitar al personal de mantenirniento

Después de identificadas las alternativas, se procede a realizar la actividad de
evaluacién y seleccidn, primero viendo si tienen probabilidades de llevarlas y luego
identificando aquella que provee el mayor beneficio esperado (tabla 4.2). Las
alternativas seleccionadas son: control de existencias por computadora, contratacién
de personal para reparto de materiales, conciliacion de proveedores, capacitacién de
vendedores , definir la linea de productos, contar con los manuales de operacién de la
maquinaria y dar capacitacién al personal de mantenimiento. De las alternativas
seleccionadas se observa lo siguiente:

.

El incremento en tiempo preductivo es de un 37%, o qua correspaonde a tener un total
de 3341 hrs. anuales efectivas en produccion de dos turnos de 8 hrs, ya que una hora
es dedica a la comida y tiempos varios de los operarios

La preduccién anual seria de 10,023,000 articulos anuales tomando como base el
incremento en el tiempo productivo y la velocidad de produccion

La capacidad instalada es de 13,440,000 articulos anuales

La produccidénactual es de 5,760,000, tomando como base el 50% de tiempo productivo
Tomando la relacion de productividad: produccién / capacidad instalada La
productividad actual es de 5,760,000 / 13440,000 =.428 ™~ 42.8%

La productividad con el mejoramiento en el tiempo productivo es de 10,023,00 /
13,440,000 = .7457 ~ 74.57% , es decir un 31.7% de aumento en la productividad

A continuacién se proceder4 al desarrollo de la solucién , en la que debemos definir
los elementos que se requieren para llevar a cabo cada propuesta, plantedndose los
signientes programas:

Contratacién de personal para el reparto de materiales

Desarrollo de software de computacion para el control de existencias de materia prima
y refacciones

Creaci6n del manual de capacitacién para vendedores y especificaciones de la linea
de productos

Concillacién con proveedores

Detinicién de los manuales de operacién y capacitacion del personal de mantenimiento
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AUMENTO ESPE-
ALTERNATIVA Ak cosTo FENEFICIO  |RADO EN TIEMPO
PRODUCTIVO
control de existencias por S1 $50,000,000 | programar a tiempo 10%
computadora los materfales
contratar personal para reparto S1 aumento en | eliminacion de paro 12.5%
de materiales nomina del | de madquina por bis-
2% queda de materiales
realizar una nueva distribucién NO
de planta
comprar transportadores de NO
material
conciliar con proveedores SI ninguno | disminuir los recha- 2.5%
Z0S y tener existencias
personal de recibo de materiales NO
sea el encargado de Hevarlos a
los centros de trabajo
implantar un sistema de NO
seguimiento a proveedores
contar con una gerencia de NO
materiales
definir normas de aceptacion de NO
los materiales
programa de capacitacion para NO
el personal de recibo de
materiales
capacitacion para vendedores SI $10,000,000 | evitar confusiones en 10%
la ordende fabricacién
definir la linea de productos Si ninguno | dar a conocer otros 3%
productos mids
rentables
cambiar ¢l formato de la orden NO
de trabajo
programar el mantenimiento NO B
preventivo 2 veces por ano
realizar un estudio de tiempos NO
para mantenimiento
tener una persona encargada de NO
almacén de refacciones
programa de computadora para S1 $10,000,000 | evitar paros de 6%
control de existencias en maquina por falta de
almacén de refacciones refacciones
comprar maquinaria nueva NO
tener manuales de operacién y S1 $20,000,000 | contar con personal 6%

capacitar al personal de
mantenimiento

calificado

Tubla 4.2.




Los programas anteriores tienen ain mds subactividades y es necesario definir los
compromisos a cumplir por cada drea involucrada en el problema, aspectos que se
representan en un diagrama de Gantt (tabla 4.3).

TIEMPO

PROGRAMAS / ACTIVIDADES [RECURSOS (semanas) RESPONSABLE] OCB%:;’;
i

i. CONTRATACION DE 2A,18,1D, PERSONAL
PERSONAL DE REPARTO DE 2E

MATERIALES
« convocatoria
o seleccion

« capacitacién

2. DESARROLLO DE PRO- 60A, 2B, 3C PRODUCCION
GRAMA DE COMPUTADORA g
« compra de equipo y [ Erae
contratacién de personal
anilisis de tlujo de
informacién y diseno de
reportes

desarrollo de programas
periodo de pruebas
implantacion

evaluacion

3. CAPACITACION A VENDE- 10A, 1B, PERSONAL Y

DORES Y CREACION DE LA 1D2E VENTAS

LINEA DE PRODUCTOS

« desarrollo de programas de
capacitacién

« creacion del catilogo de
productos

« aplicacién del programa

4. CONCILIACION CON 2B,2C,1D ABASTECI-

PROVEEDORES MIENTOS

» realizacién de la junta con
proveedores ¢n la planta

« programa de visitas a
proveedores

5. CREACION DE MANUALES | 504 1430 Nt

DE OPERACIONY CAPACI- " o™

TACION AL PERSONAL DE

MTO.

« creacion de manuales de
operacion

« desarrollo de programas de

capacitacién

aplicacion de programas

A.- millones B.-ingenieros  C.-téend D.-coordinacién E.-admvos

Tabla 4.3. Programacion, presupuestacién y control de actividades
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Trabajo que también servird de apoyo para dar cumplimiento a las actividades de
control, en este caso mediante juntas mensuales con los responsables de cada
programa, para analizar la situacién de avance, y de esta manera tener informacién de
las fallas existentes y tomar las acciones correctivas que ayuden a volver al curso de lo
planeado.

Otro de los puntos que se deben realizar dentro de esta actividad es definir los posibles
caminos alternativos, como respuesta a eventos contrarios a o planeado, aspectos que
no se desarrollardn aqu{, pero que evidentemente son de suma importancia, siempre

es bueno tener en mente el conocido adagio *“si algo malo puede pasar, pasa”.
e  Se analizaran futuros proveedores

e Se analizara la posibilidad de importar algunos materiales

e El desarrollo del software estard respaldado por un servicio de consultorfa en
informatica

e elc.



APENDICE 1
TECNICAS BASICAS

Con frecuencia, uno de los mayores obsticulos para solucionar problemas es el
combinar diferentes criterios de las personas involucradas y en hacerlos emerger
durante las reuniones en grupo.

Dentro de esta perspectiva, existen técnicas que se utilizan como un medio para
extender ideas y una mejor comprensién para las personas involucradas en la solucién
e identificacidn de problemas, as{ como instrumentos de apoyo para la realizacion de
cada etapa del proceso de solucién, presemidndose a continuacién algunas de ellas a
manera de ejemplo.

5.1 DIAGRAMA CAUSA EFECTO

El diagrama fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa a principios de los afios 50, el
cual es modificado por Inove y Riggs.

Esta técnica es un método grafico que representa un problema (ya definido) con sus
posibles causas.

El diagrama modificado, se elabora colocando el nombre del problema por resolver
enrectdngulo de la derecha, para después determinar los principales factores que estdn
ocasionando el problema (causas) mediante unatormenta de ideas, as{ como los efectos
que se derivan del problema, los cuales son colocados en las lineas que unen a la linea
central figura 5.1. :

CAUSAS EFECTOS

j ﬁi PROBLEMA s

FIGURA 5.1 REPRESENTACION DEL DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO
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Las flechas principales indican las causas o efectos generales y las ramas secundarias
representan causas o efectos menores. El diagrama puede incluir més ramificaciones.

En resumen el diagrama se puede utilizar para lo siguiente:
e Establecer todas las causas posibles que provocan los efectos definidos
e« Conocer los factores que intervienen en el proceso productivo
e  Simplificar el andlisis y mejorar la solucién de cada problema

Finalmente, una vez identificadas las causas, se determinan las mds relevantes y se
procede a verificar si son las verdaderas, que contribuyen a que se presente el efecto,
asi como los efectos secundarios. La recopilacién de informacién se puede realizar
mediante observaciones directas, encuestas, etc.

Ejemplo Problema de desperdicio de papel en una fabrica de impresos.

MATERIALES MANO DE OBRA ALMACEN
deficiente supervisién

golpeado de rollos falta de existencias

uera de especificaciones \descuido en el trabajo
retraso en preparacién

actitud negativa :
¢ 83 de materia prima

imensiones mayores

falta de refacciones vendedores molestos por

no se hace reparto de aumento de cotizaciones
materiales
‘demasiados golpes al

estibar los rolios

escomposturas

constantes entrega de producto

sistema de perforacién fuera de tiempo

MAQUINARIA METODOS VENTAS

Figura 5.2 Diagrama de causa y efecto

5.2 KEPNER Y TREGOE

En esta técnica se establecen dos columnas paralelas de lo que es el problemay lo que
no es,y en otra lo que distingue ambas situaciones, para posteriormente, a través de
las desviaciones, identificar las causas del problema.

Esta técnica fue desarrollada por Kepnery Tregoe para la identificacién de problemas.
El procedimiento consiste en establecer lo siguiente:

a) Identificar la desviacién actual contra lo deseado

b) Establecer la magnitud de la desviacién

c¢) El lugar donde se ubica la falla o desviacién

d) Establecer el tiempo en que se presenta la desviacién



Tomemos el caso en que existen frecuentes paros de médquina (Tabla 5.1) y que
perjudica a la operaci6n de empaque.

LOQUEES |LOQUENOES| DISTINCION

DESVIACION paros de maquina | no hay ningiin otro | falta de material

por falta de elemento de paro

material de maquina
DONDE en el dpto. de no existe en otro el abastecimiento

empaque departamento se realiza por el

operador
CUANDO los Gltimos 2 meses | no antes de los 2 al inicio de cada
meses turno

MAGNITUD 5 hrs por dia en los | no es problema de

dos meses mantenimiento
Causas posibles Posiblemente en el departamento no se programan a tiempo
para examinarse los requerimientos de materiales y la carga de trabajo

Tabla 5.1

53 TKJ

Como se ha mencionado, los problemas no se encuentran aislados, que estos son vistos
como un todo, por lo cual en ocasiones se hace necesario la participacién de la gente
que se ve afectada.

La técnica TKJ, es una herramienta que promueve la participacién de grupos para
definir problemas y/o buscar soluciones.

La técnica fue desarrollada en la corporacién Sony por Shumpei Kobayashi a partir de
la técnica KI.

El procedimiento consta de las siguientes etapas :
1.- FORMACION DEL GRUPO DE TRABAJO

En este paso se procede aformar el grupo con las personas involucradas en el problema.
Cada drea de trabajo participante debe de tener al menos un representante. El niimero
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de personas que puede participar en el grupo es de 9 méximo y de 5 mfnimo, sin incluir
al moderador.

2.- CONSULTA INDIVIDUAL

El grupo se reune en un lugar tranquilo, que le permita el desarrollo de la técnica, el
moderador explica las reglas de latécnicay se precisa el problema, para posteriormente
repartir tarjetas en blanco a cada participante, las cuales deben ser cinco tarjetas si son
nueve participantes y tres tarjetas si son cinco participantes.

El moderador pide a cada participante escriba un hecho relevante por cada tarjeta,
atendiendo a los siguientes criterios;
a) Se anota un hecho por cada tarjeta, los cuales deben ser recientes, reales,
importantes, concretos y vivenciales. Nunca juicios.
b) Deben contener la fecha, el lugar en que se presenta el hecho y los nombres de
las personas involucradas.
c) No se debe generalizar
d) No deben incluirse causas ni consecuencias
e) La tarjeta contendré el nombre de la persona que escribe el hecho.

Por ejemplo al analizar el problema de retrasos en el procesamiento de 6rdenes,
tendriamos algunos de los siguientes hechos ;

- El lunes 24 de mayo, la orden 45678 de 500,000 articulos no se procesaba

adn

- En el mes de julio se encontraron 50 6rdenes de fabricacién retrasadas

- Cada centro de trabajo cuenta con 5 érdenes en espera de ser procesadas

- El jefe de produccion Jlega siempre tarde

- Las mdquinas 1y 2 se encuentran paradas por falta de refacciones

- En el mes de agosto faltaron 4 operarios

3. INTERCAMBIO

Una vez descritos los hechos en las tarjetas, se procede a realizar un intercambio con
los demids participantes. Elreceptor lee el contenido de cada tarjeta para familiarizarse.
Si existe duda con su contenido estas son aclaradas por el autor.

4. AGRUPAMIENTO

Cada participante lee en voz alta una de las tarjetas que posee y la coloca en el centro
de una mesa, los demds participantes pueden tener una tarjeta relacionada, por lo que
se coloca junto a la que-se encuentra en lamesa. De esta forma se agrupan tarjetas que
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se relacionan entre si. El proceso se repite con otro de los participantes y asf
sucesivamente hasta terminar con las tarjetas que posee cada uno de los participantes
(figura 5.3).

PRIMERA
ITERACION:
HECHOS

SEGUNDA
ITERACION:
HECHOS
AFINES

TERCERA
ITERACION:
SINTESIS DE

HECHOS

DESPUES DE
“N”
ITERACIONES
SE OBTIENE LA
SINTESIS
DEFINITIVA

Figura 5.3 Representacién de las iteraciones en el TKT
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5. SINTESIS

Cada grupo de tarjetas se coloca en un sobre y estos son proporcionados a cada
participante. Este examina el contenido y propone una sintesis, la cual no debe ser una
extensién de los hechos, si no que exprese la esencia de ellos.

6. DEBATE

Cada participante lee su sintesis, las tarjetas y la sfntesis nuevamente. Este serd el punto
de partida para un debate, obteniéndose la sintesis definitiva por el grupo. Finalmente
se escribe 1a sintesis en el dorso del sobre y se pone un titulo al contenido de las tarjetas.

7. INTERACCIONES

Con los sobres obtenidos en el paso anterior, se repiten los pasos 4, 5,y 6, para que en
una o varias interacciones queden solamente dos o tres agrupamientos. Estos
agrupamientos constituyen el resultado final y su sintesis representa la esencia del
problema.

8. PRESENTACION GRAFICA DE LOS RESULTADOS

Los resultados se presentan en un cartel, en forma de diagrama de 4rbol, cuadro
sindptico o diagrama de Kawakita, Cada participante analizard el diagrama de manera
individual y explicard al grupo su interpretacién. Finalmente el grupo meditard y
discutird el diagrama, se pondrd un titulo general que identificard el problema y se
identificaran las causas.

9. IDENTIFICACION DE SOLUCIONES

Una vez analizado los resultados e identificadas las causas del problema, se procede a
repartir nuevamente tarjetas en blanco a los participantes, en las cuales se escribirdn
las propuestas de solucién por cada miembro del grupo atendiendo a los siguientes
criterios;

a) Se anota una accién a realizar para solucionar el problema, la cual puede ser

para cualquier nivel del diagrama.

b) La accién debe ser comprensible y factible, no se debe generalizar

¢) No deben incluirse efectos posteriores

d) Deben contener el nombre de las personas o departamentos involucrados en

accion a realizar.

e) Se anota el nombre de la persona que escribe la acci6n para solucionar el

problema



10. SINTESIS FINAL

Ya descritas las acciones a realizar por cada participante se procede a realizar el
intercambio, paso 3; el agrupamiento, paso 4; la sintesis, paso S; el debate, paso 6;yla
interaccién, paso 7, Hasta obtener un diagrama de soluciones.

11, EJECUCION

Cada participante escribe en tarjetas los compromisos o acciones concretas de alguna
solucién, la tarjeta expresara quién realizard la accién, c6mo se llevar a cabo, cuéndo,
etc.

12, CONTROL

Finalmente se integran los compromisos para cada participante en el seguimiento y
control de la ejecucién de la solucién propuesta.

Existe otro buen niimero de técnicas que nos ayudan en la identificacién y bisqueda
de soluciones de los problemas como Arbol de Objetivos, la técnica de Graham,
Diagrama Porqué - Porqué, la técnica de Eden y Sims, por mencionar alguna de estas.
Sin embargo, el prop6sito de este trabajo no es describir las técnicas, si no mostrar la
ayuda que estas representan para el identificacion y solucién de problemas.



CONCLUSIONES

Dado el momento que se vive, es innegable que existe no solo la conveniencia, sino la
urgente necesidad de mejorar la productividad en las organizaciones, incluso, en
términos més amplios, se podria hablar, ademds de las entidades productivas, de la
sociedad o pafs como un todo.

Por otra parte el desarrollo de este trabajo permite corroborar que el problema de
productividad no se reduce al manejo de carteles, formulacion de buenos propé6sitos,
pléticas motivacionales, metas agresivas o de estudios de tiempo méquina, estos son
necesarios pero no solucionan el problema en una forma total.

El caso presentado, permiti6 obtener otra visién del problema de productividad por
parte de la empresa, ademds de identificar que en ella inciden diversos factores que
tienden aun efecto en cadena, por lo que considera conveniente mantener el equilibrio
en cadauno de ellos para que realmente haya productividad, ya que un problema puede
tener su origen en un lugar y los efectos en otro muy distinto.

La elaboracién de un programa de productividad o el disefio de acciones, para
intervenir en su favor enfrenta dificultades desde la comprensién e instrumentacion de
lo que va entenderse por productividad, a riesgo de que de no hacerse se elaboren
propuestas utdpicas o ingenuas. De ahfla necesidad de una metodologiay técnicas para
apoyar este proceso como las aqui presentadas.

Por la brevedad y limitacién de quien lo sustenta, no se pretende haber alcanzado una
solucién todo lo rica que se quisiera, pero de alguna manera ilustra que existe un amplio
y provechoso camino por recorrer, tanto en el terreno conceptual, como en el de llevar
estos planteamientos al campo de las aplicaciones concretas.

Poriltimo en lo que respecta a la distribucién de los beneficios, es necesario reconocer
a la fuerza de trabajo en la reparticién y cubrir de la mejor manera posible sus
expectativas.

Por ello es importante acordar los mecanismos para retribuir de una manera correcta
sus expectativas.

Asi mismo para que haya productividad tanto a nivel microeconomico o
macroeconomico se requiere que haya transpariencia en las relaciones productivas
Gobierno - Empresarios, Empresarios - Sindicatos, Sindicatos - Obreros.
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