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INTRODUCCION

Sin lugar a dudas los avances tecnoldgicos han desencadenado una serie de
acontecimientos que han transformado completamente la vida del hombre sobre la
Tierra, Hoy, el tiempo y la informacion son quizas dos de los valores mas cotizados por
nuestra sociedad. Cada dia el desarrollo de las distintas actividades humanas se
realiza con mayor rapidez, lo cual exige que su infraestructura de apoyo responda con
una rapidez similar. Dentro de dicha infraestructura se encuentran elementos de
naturaleza distinta, como lo son ios politicos, los sociales o los econdmicos, siendo
estos ultimos, factores constitutivos fundamentales de la llamada dindmica social
actual, cuyos cimientos se encuentran conformados por las empresas. A su vez, "ei
papel econdmico de la empresa en la sociedad consiste en hacer posible el consumo,
creando riqueza y distribuyéndola. Es su responsabilidad hacer esto de modo que no
degrade ia calidad de la vida, ni dentro de ella ni en el medio amblente que la rodea.
Su principal proposito es desarrollarse ella misma y alentar y faciltar el desarrollo de

todos sus participantes..." (1),

El papel de la empresa consultora, como parte de la Infraestructura de apoyo,
es cada vez mas reievante ya que, por un lado, debe satisfacer un mercado generado
por el adelgazamiento que sufren ias grandes compaiiias como parte de su estrategia
de desarolio hacia el futuro y, por otra, servir como soporte para el crecimiento de las

pequerias, que en nuestro pais generan el 80% de ia actividad del sector privado.



Debido a los diversos acontecimientos que han sacudido a la macroeconomia
mexicana, el desarrollo de la mayor parie de las empresas nacionales se ha detenido
bruscamente, generando consecuencias sociales que nos deben preocupar. Pienso
que la tnica manera de revertir esta situacion es "poniendo a trabajar’ nuevamente a
nuestras empresas pero esta vez de manera sostenlda, es decir, haciendo que la
empresa sea realmente competitiva y que el empresario tenga los elementos para
tomar las decislones que orienten a su empresa por ese camino. Y aqui es donde me
parece que la consultoria nacional puede dar esos elementos y desempeiiar un papel
verdaderamente valioso y efectivo. Ademas, considero que cuenta con dos grandes
ventajas sobre las compaiias consuftoras intemacionales: la primera es el
conocimiento de nuestra gente, nuestros procedimientos , nuestro entomo y la
sensibilidad para atenderios, lo cual puede generar soluciones y propuestas mas
apegadas a nuestra realidad y la segunda, que ios costos son significativamente
menores, dando asi acceso a la consulta a casi cualquler empresa. Lo que nos hace
falla es generar metodologia para el estudio y solucién de probiemas; una metodologia
que proponga y apore y que no agrave ia problematica original, Muchas veces ni las
compaiiias intemacionales tienen definida esa metodologia. De ahi la Importancia de
acercamos a los procedimientos de ia Ingenieria industrial con el propdsito de

aplicarios al qué hacer de una empresa consultora mexicana,

La consultoria debe dejar de ser un "ariculo de lujo" al que solamente las
grendes compaiias tengan acceso. Por el contrario debe convertirse en un apoyo
permanente de las empresas ante este esquema del! lire mercado y ardua

competencia. Buscar ase apoyo debe formar parie de nuestra culture empresarial.



CAPITULO 1|

MARCO HISTORICO

1.1. ¢Qué es la Ingenieria Industrial?

Es una disciplina que tiene como proposito fundamental proveer las
condiclones necesarias para cumplir una tarea en el. menor tismpo posible, al menor
costo total y con el menor esfuerzo, buscando satlsfacer en la mayor medida tanto a
quienes realizan dicha tarea, como quienes la ordenan. Es el enfoque de la ingenieria
aplicado a todos los factores (incluyendo al hombre) involucrados en la producclon y

distribucion de productos o servicios.

La ingenieria Industrial debe su nombre al hecho de que se utllizd por primera
vez dentro de la industria. Su uso Inicial fue confinado Unicamente a las fabricas vy,
aunque éste sigue siendo su principal campo de apiicacion y desarrollo, se ha visto
que ol método de la ingenieria industrial es apiicable por igual dentro de empresas no
industriales tales como hospHales, hoteles, empresas de serviclos, Inclusive en la

agricultura.

Casi cualquler actividad dentro de un negoclo tiene un efecto en el costo final
de los blenes y servicios que éste produce. Por ello en ocaslones es dificll distingulr

con claridad lo que es ia ingenieria Industrial de la llamada "administracion clentifica".



En el periodo que siguiod al desarrollo de la administracion cientifica, cuyo autor
fue Fredrick W. Taylor al principio del sig!o‘ XX, la ingenieria industrial en el lenguaje de
las fébricas era sindnimo de "estudio de tiempos y movimientos". Sin embargo, al pasar
el tiempo, el ingeniero industrial detectd la necesidad de considerar mas y diversos
factores dentro de sus estudlos; por ejemplo, su interés en la calidad lo condujo a
desarrollar el control de calidad. De la misma manera se interesd en técnicas,
procedimientos y sistemas tales como el control de la produccion, presupuestos,
inventarios, costos, Incentivos, evaluacién del trabajo y muchos otros, Para desarrollar
su actividad, el ingeniero Industrial comenzd a apoyarse en algunas areas de distintas
disciplinas, tales como la ingeneria mecanica, economia, sociologia, psicologia,
contaduria, etc., lo cual conformd a la ingenieria industrial como la conocenios hoy en

dia.



1.2. Historia de la ingenieria industrial.

Los primeros trabajos de ingenieria industrial se atribuyen a los economistas e
industriales ingleses de principios del siglo XIX, El economista escocés Adam Smith
hizo las primeras observaciones respecto a la economia inherente a la division del
trabajo en las tareas de manufactura. Afirmaba que al dividir una tarea de produccion,
como la construccion de una carretilla en pequerias tareas especializadas asignando
s0lo un trabajador a cada una de las tareas, el trabajo total se podia realizar a un costo
menor que si se asignara un trabajador para toda la tarea. Aseguraba que esta
economia se debla al desarrollo de nuevas habilidades cuando sé6lo una tarea se
ejecutaba repetidamente, al ahorro dei tiempo que se perdia en el cambio de un
frabajo a ofro y a la invencién de nuevas herramientas y equipo de aplicacion

especifica,

Charles Babbage amplid el trabajo de Smith. Confirmé que al especializar las
asignaciones de trabajo no se necesitaria pagar por los niveles de pericia que se
usaban solamente durante una fraccion del trabajo total. Estas porclones de trabajo
que no requirleran gran pericia 0 mucha experlencia se podrian organizar en trabajos
individuales separados, lo cual implicaria tasas salariaies méas bajas, generando costos

generales de produccion mas bajos.



En 1795 Matthew Boullon y James Wall establecleron una fabrica muy bien
organizede para producir maquinas de vapor en Soho, Inglaterra. Implantaron sistemas
administralivos complejos pera auxilier en la operacion de la planta, incluyendo
eslanderes para las tereas fabriles. Utilizaban haste 22 libros de registro pera deteclar
ol desperdiclo y la ineficiencia, También utilizaron métodos de prondstico, ubicacion y
dsitribucion de la planta e incentivos saleriales. En general, podemos decir que su

sistema de produccion se adelantd por lo menos 100 ailos e su época,

En América, concretamente en los Estados Unidos, los avances de la ingenieria
industrial empezaron con Frederick W. Taylor e finales del siglo XIX. De hecho, a
Taylor se le llama con frecuencle el "padre de la Ingenieria Industrial’, Mientras que
Adam Smith y Charles Babbage fueron los primeros observadores y escritores, fue
Taylor quien llevo a ‘la practica y desarrolld principlos y conceptos medlante la
experimentaclon; se intereso en crear mélodos (sigulendo el procedimiento cientifico)
tanto para la ejecucion del trabajo, como para la administracion de una planta

productiva.

Desde e! inicio de la Revoluclon Industriel haste la época de Taylor, ef trabajo
se realizaba coh base en reglas empiricas. Por lo general no hebla normas respecto a
como se debia realizar un trabajo especifico o qué resultedos se debian obtener. En
realidad, no habia procedimlentos de planeacion y andlisis administrativos. Taylor
contribuyé de manera importante a transformar la administracion de una actividad

forluita a una actividad cientifica.



En 1882 Taylor fue designado supervisor de un taller de magquinaria de la
Midvale Steel Company en Filadelfia. Al poco tiempo de haber ingresado en dicha
compania observd que los trabajadores a quienes supervisaba producian solamente
una fraccion de lo que, segun Taylor, podien producir. Como responsable de la
operacion eficiente del taller, Teylor comenzé a buscar la forma de incrementar le
productividad de su gente y desarmrolid un procedimiento que dlo a conocer en la junia
anual de la Socledad Americana de Ingenieros Mecanicos (ASME) en 1903 en un

documento titulado "L.a administraclon del taller.

Entre otras cosas, Taylor desamolid un sistema de estudio de tlempos vy,
finalmente, una formula para obtener una produccién méxima. El enunciado de dicha
formula fue: "la maxima producclon resulta cuando a cada trabajador se le asigna una
tarea especifica a desarrollar en un tlempo definido y de una manera determinada(2).
Esla es, quizas, la "formula” con la cual se cred la base del desarrollo de Ia ingenieria

industrial modema.

En el tiempo de Taylor una tarea definida era especificada después de que un
estudlo del trabajo determinaba la mejor secuencia en le o las operaciones a realizar.
El tiempo definido se establecia mediante un estudio de tiempos con crondmetro o se
determinaba por un tiempo estandar que, a su vez, era producto de un estudio de
tiempos.

La manera determinada, esto es, el método, se establecia por medios experimentales,
con un enfoque cientifico, cuyos resultados se registraban en tarjetas "de instruccion”

que eran entregadas tanto al trabajador, como el supervisor,



Taylor no fue el tnico que reconocld la necesidad de un enfoque clentifico de la
administracion. Frank y Lilllan Gilbreth (esposos) plantearcn gran parte de la teoria y
las técnicas que se usan acluaimente en los métodos y mediciones del trabajo.
Realizaron muchos experimentos en el estudlo de los tiempos y movimientos en
diversas operaciones de un trabajo para dslablecer principios qus ayudaran a disefiar

procedimlentos mds eficientas.

Los resultados obtenidos a partir de los estudios de lismpos con cronometro y
la aplicacion de incentivos salariales fueron tan espectaculares que muchos de los
fabricantes que decidieron emplear las técnicas de Taylor perdieron la “vision
metodologica” del sistema, Esto produjo dificultades al aumentar ia produccion mucho
mas alla de to esperado, El método comenzé a enfocarse mas hacia la aplicacion de
Incentivos que a la regulacidn misma del trabajo para "maximizar’ efectivamente la
produccion; cuando al trabajador se le decia que mientras mas produjera, mayores
ingresos tendria, se descuidd lo que, en aquel entonces no estaba definida como tal: ta
calidad del producto. Con todo lo anterior, los costos comenzaron a elevarse sin
proporcion, lo cual obligd a que se replanteara la metodologia del trabajo, volviendo a
los modelos originales. Como consecuencia de este nuevo planteamiento se
astablecieron "iopes" para los incentivos salariales, mismos que fueron tdcitamente

acordados entre las empresas y los trabajadores.



Lo anterior provocd una situacion aparentemente satisfactoria durante la
década de los 20. Sin embargo hacla 1930 el sindicalismo comenzo a crecer y a tomar
verdadera {uerza. Bajo la protecclon de las organizaciones obreras y los contralos
colectivas, los trabajadores no vieron impedimento alguno para rebasar los topes de
sus incentlvos, Asl, las ganaclas comenzaron nuavamante a cracer sin madida. No
obstante, algunos puesios eran mds susceplibles que otros para racibir dichos
incentivos. Como resultado, surglaron muchas Inconsistencias al determinar al sualdo
de un trabajador con raspeclo de ofro y esto provocd un verdadero problema de
ralaciones industriales. Conforme asta situaclon persistla, la Imporancia de crear
métodos de trabajo mas efectivos fue mayor que el hecho de realizar astudios de

tiempos unicamente.



{.2.1. La contribucidén del estudio de movimientos.

Las herramientas para el estudio Intensivo de los métodos de trabajo fueron
desarrolladas por el matimonio Gllbreth, menclonado anteriormente. En 1885, a la
edad de 17, Frank Gilbreth comenz6 a trabajar como aprandiz de albaiiil (enladrillador).
En su primer dla observd que el maestro albafill qua era su Inslructor raalizaba el
trabajo de tres maneras diferentes: hacia un juego de movimientos s! realizaba el
trabajo lentamente, otro juego para trahajar rapidamente y otro mas cuando esafiaha a
su aprendiz. Cuando Gilbreth pregunté cuéles eran las razones da dichos movmientos,
el maestro considerd que él y su alumno desperdiciaban demasiado tiempo en
convarsaclones indtiles, por lo que le asignd a Gllbrath un nuevo Inslructor.
Nuevamante Gilhrath ohservod qua su maastro ulilizaba tras conjuntos difarentas de

movimlentos, distintos a los tres que hacia su primer instructor.

El interés por su descubrimiento, dio a Gilbrelh la hase para realizar su mayor
contribucién a la Ingenieria industrial. Algunos afios mas tarde, con a! apoyo de su
esposa Lillian, Frank Gilbreth decidio fundar una empresa contratisla del ramo de la
construccion, aplicando an sus trahajos la llamada "administracion clantifica”(3).
Dedicé muchos recursos y tiempo en la investigacion y aplicacionas en al campo del
estudlo de movimientos. Los Gilbreth comenzaron a raalizar esludios dalaliados an el
laboratorio sobre los métodos y los movimlentos y dasarrollaron una técnica ilamada

"gstudio de los micromovimientos"(4).



Como resultado de analizar peliculas sobre los movimientos en diferentes
operaciones industriales, los Gilbreth concluyeron que todo el trabajo manual es
gjecutado utllizando un ndmero reducido de elementos de dicho trabajo en varadas
combinacionss. A esos elementos los llamaron "therbligs" (Gilbreth al revés). La
técnica del estudio del micromovimiento: consistia en el andlisis de un meétodo en
funcién de los therbligs necesarios para llevarlo al cabo, haciendo cambios que
permitieran eliminar, conbinar o disminuir el tiempo para realizar tantos therbligs como
fuera posible, logrando de esta manera desarrollar un método mas facii y rapido para
ejecutar una tarea. Aunque la técnica dei estudio de! micromovimiento era totalmente
practica, los aspectos de laboratorio y el empleo de términos y simbolos poco
conocidos predispuso a mucha gente para reconocer el valor de estos procedimientos

con la rapidez debida.

Tanto Taylor como Giibreth pronto-tuvieron un grupo numeroso de seguidores
en los campos donde fueron pioneros. Algunos de esios seguidores creian que
existian diferenclas fundamentales entre las propuestas de estos dos hombres, lo que
los condujo a fonnar el grupo de los “"estudiosos del tiempo" y el grupo de los
"estudiosos del movimiento". Desde 1910 hasta 1930, estos dos grupos se
consideraron antagénicos. Los estudiosos del tiempo consideraban que el uso del
laboratorio no aportaba soluciones practicas; los estudiosos del movimiento sentian

que los estudiosos del tiempo no eran clentificos y si burdos en sus procedimientos,



Con el paso del tlempo, amhos grupos comenzaron a encontrar similitudes en
sus enfoques, tanto asi que se dieron cuenta de que habian estado considerando las
mismas cosas llamandolas con nombres diferentes, Las diferencias desapareciaron y
las cualidades de cada procedimiento se integraron en uno nuevo, ilamado "ingenieria

de métodos" en 1933,

La ingenieria de métodos se definid como la técnica que somete a un estricto
analisis a cada oparacion para realizar yna pieza detarminada, con el propdsito de
eliminar aquellos pasos innecesarios y lograr, de esta manera, la mejor y mas rapida
forma de ejecucion de cada operacion. Para aicanzar esta técnica se estandarizaron
los squipos, métodos y condiciones de trabajo; se dio capacitacidn a tos operadores
para trabajar bajo 8sos estandares. Entonces se determind con toda precision ei
nimero de horas estandar en que un operador qua tenia un desempefio estandar
podia realizar el trabajo. Finaimente, se iogrd establecer un plan de compensaciones
laborales el cual alentaba a los operadores a sohrepasar o permanecar dentro de los

estandares determinados.

En 1932 se publicd un libro escrito por Allen H. Mogensen titutado "El sentido
comun aplicado al estudio de tiempos y movimienlos". En é| se recopilaron una serie
de arliculos de varlos autores sobre ei estudio de métodos, incluyendo los proplos de

Mogensen, en lo que él comenzaba a liamar "la simplificacion del trabajo”.



El desarrollo de técnicas de aplicacién de la ingenleria de mélodos y
simplificacion del trabajo crecié con gran velocidad a partir de 1930. Al principio de este
periodo la aplicacion de herramientas tales como las graficas de proceso, el estudio de
micromovimientos, simplificacion del trabajo, efc., no se realizaba sistematicamente.
Los técnicos conducian sus estudios basandose en las ineficiencias obvias y sus
soluciones muchas veces excedian las necesidades de la empresa atendida. Esto con

frecuencia producia métodos eficientes para realizar trabajo innecesario.

El reconocimiento de situaciones como la expuesta anteriormente provoco que
quienes encabezaban las distintas comientes de estudio sobre el trabajo, desarroitaran
un enfoque mas sistematico en la aplicacion de técnicas de la ingenieria de métodos.
El "analisis de operaciones" fue un ejemplo de esto. Dicho analisis hacia referencia a
nueve puntos o factores que debian considerarse al estudiar una operacion; éstos,
expresados siguiendo una secuencia logica son:

1) Propésito de la operacién.

2) Relacion de la operacion bajo estudio con otras operacibnes.

3) Reguisitos de Inspeccion.

4) Materiales,

5) Manejo de los materiales.

6) Distribucién del jugar de trabajo (Workplace layout), herramientas y equipo.
7) Posibilidades para mejorar el métado.

8) Condiciones laborales.

9) Método.



La actitud inquisitiva, es decir, preguntar sporqué?, ¢donde?, scudndo?, squé?,
Lquién? y 4como?, se asumié de manera mas general, apiicandose a cada paso del

analisis de una operacion y mas aun, a cada therblig (5).

Siluaciones como la anterior ayudaron a incrementar la efectividad de la
aplicacion de técnicas de la Ingeneiria de métodos. Un principio fundamental surgio:
"con el suficiente estudio, cualquier mélodo es susceptible de mejorarse”. La
experiencla demostrd que dicho principlo era literalmente clerto; las mejorias muchas
vecas no eran facllbles desde el punto de vista economico, pero eran posibles, Esto

conformd el ilmite después de que una serie de mejorias se habian realizado.

Las actividades para mejorar los métodos contribuyeron directamente a
aumentar la productiv'idad, generando grandes gananclas en donde éstas fueran
aplicadas. A su vez ayudaron a plantear la necesidad de un cambio tecnoléglco y
generaron graves tensiones entre ias gerencias y ios trabajadores. El conceplo
“mejorar ios métodos" implicaba que un método Ineficlente existia a la hora de
comenzar el estudio. El ingeniero industrial lo estudiaba, identlficaba los movimientos
innecesarios o ineficlentes y los eliminaba o mejoraba; corregla los errores que se
habian cometido al implementar ef mélodo original. Este trabajo lo convitid en
corrector de métodos, mds que en un ingeniero de métodos. Reconocer esta situacion
trajo como consecuencia el desarrolio .de la slguiente parte fundamentel de la

ingenieria Industrial, jos tiempos y movimientos estandar predeterminados,



.2.2. Tiempos y movimientos estandar predeterminados.

Durante mucho tiempo se ha absévado que ia resistencia al cambio es parte
de la naturaleza humana. Asi que cuando e ingeniero industrial buscaba mejorar algun
método, con frecuencia encontraba cierta resisten'cia o resentimiento en ia parte
concemiente al trabajador. Esto comenzd a generar confiictos en las relaciones
laborales mismos que, por decisiones de las gerencias debian avitarse a toda costa,
Se vio entonces que la dnica forma ds cumplir con estas disposiclones era estudiando,
mejorando y probando las métodas antes de implementarfos dentro de una linea de

produccion.

Para poder lograr io anterior fue nécesario desarollar una técnica derivada del
estudio de tiempos y movimientos. Lo que el ingeniero industrial necesilaba era un
procedimiento que le indicara cudnto tiempo le llevaria realizar cualquier secuencia de
movimientos sin tener que entrenar previamente a un operador para ejecutaria y iuego
tomarle tiempo con un cronometro. El uso de tiempos y movimientos estdndar

predeterminados fue la solucion para este problema.

El primer intento practico para desarrollar la técnica de los tiempos 'y
movimientos estandar predeterminados fue realizado por A. B. Segur, un ingeniero
consuitor, a final de la década de los 20. Sin embargo, solamente sus cliertes tuvieron
acceso a los resultados de sus investigaciones, por lo que su sistema de andlisis de
tiempos y movimientos no fue entendido corractamente por los profesionales de la

ingenieria industrial, lo cual condujo dicho sistema a apiicaciones muy limitadas,



Un sagundo intento fue dado a conocer a través de un articulo publicado en la
revista "Factory Management and Maintenance" (1945) por (res Ingenieros industriales
de la Corporacion Radiofénica Americana. En éi daban una dascripcion parcial de lo
que llamaron "Sistema Factor de Trabajo", cuya mayor ventaja era la eliminacion del

crondmetro para detenminar el tiempo de realizaclén de las tareas manuales.

El tercer desarrollo en el campo de los tismpos astandar predeterminados fue al
resultado directo de la busqueda de soluciones a los confiictos laborales posvocados
por los cambios en las formas y politicas de produccion. En 1940 la Westinghouse
Electric Corporation financié un estudio que condujo a lo que hoy conocemos como
"procedimientos para métados, tlempos y movimientos”. Se pensaba que era posible
desarrollar una férmula para métodos, que variara segun la naturaleza det trabajo, sin
embargo, al aplicaria se concluyd que dicha variaclon no ara necesaria, ya que los
movimlentos eran slempre los mismos, como Gilbreth habla observado anteriormente:

"lo Unico que cambia es la secuencla, no los movimlentos"(8), segun la Industria,
Finalmente, el procedimiento se "afind" y, después da varios afios de pruebas,

s@ publico en 1948 en el iibro "Med!da de tiempos y movimientos" escrito por Meynard,

Stegemerten y Schwab.
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1.2.3. La ingenierfa industrial y los trabajadores.

Desde su aparicion, los trabajadores han mostrado un interés creciente en la
ingenieria industrial, por la influencia que ésta ha tenido sobre sus vidas laborales. El
ingeniero industrai disedia los patrones de métodas y movimientos qus eflos tisnen que
seguir para realizar su labar con éxito; &l influye sobre las condiclones bajo las cuales
ol trabajo se desarrolla, estableciendo tiempos de descansos, demoras pennisibles y
necesidades de personal. Finalments, el Ingeniero Industrial también proyecta salarios

evaluando el trabajo y la aplicacién de incentivos.

Conslderando que tanto el trabajador como el ingenlero industrial son seres
humanos, eran Inevitables las diversas relaclones y reacciones entre elios, desde la
inseguridad y hostilidad, hasta la confianza y total respeto de las opinlones de cada
una de las partes. Sin embargo, y sobre todo al principio, las reacciones de fos
trabajadores hacia fa “administracion cientifica” fusron viscerales, emocionales;
provocaba miedo, pues se pensaba gue para ésta, el trabajador era un robol. E!
crondmetro era visto como un mecanismo inhumano, disefiado para forzar al
frabajador a realizar sus tareas de {al manera que pronto perderia sus facultades y con
oilas, su trabajo. Tal fue ef impacto de estos sentimientos, que, en 19186, el ejército y la
marina norteamericanas prohibleron el uso de crondmetros dentro de sus Instalaciones

industriates. Esta prohibicion estuvo vigente hasta 1951,
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Debe reconocerse que, hasta cierto punto, la desconfianza hacia los ingenieros
industriales se justificaba por la actitud poco escrupulosa de algunos de estos
profesionales en el uso del cronametro. Los estudios de tiempos eran realizados en
secrelo, los estandares se establecian sin exactitud, es mas, con un alto grado de
irresponsabilidad, lo cual repercutia directamente en la vida productiva-del trabajador.

En suma, las malas practicas de algunos danaron la reputacion de la mayoria.

Durante el principio de la década de los 20, los ingenieros industriales se
propusieron recuperar el "terreno perdido”, convencidos de que los procedmientos blen
aplicados redundarian en un beneficio mutuo para trabajadores y empresarios. Esto
condujo a que las relaciones laborales se “suavizaran" de 1925 a 1930, hecho que
influy en las gerencias para dar a los ingenieros industriales un lugar "fijo" dentro de

la organizacion.

Sin embargo, al principio de los 30, las actitudes comenzaron a cambiar otra
vez. La depresldn econdmica inlciada en 1929 y el desempleo crecients, sobre todo
éste Gltimo, fueron factores fundamentales para mirar de otra manera las relaclones
laborales. En lugar de mejores salarlos lo mas importante era la seguridad de los
ingresos; tener empleo por encima de todo. Con cantidades limitadas de trabajo por
realizar, los obreros comenzaron a pensar que hacerio mas lentamente les aseguraria
su empleo por mayor tiempo, lo cual trajo como consecuencia una elevaclon de los

costos no vigilada y, con elio, menor productividad.



A finales de 1933, después del acto de las "Relaciones Indusiriales
Nacionales" los sindicatos comenzaron a cracer, en ntmero y fuerza. Para ganar
parlidarios, las organizaciones obreras comezaron a utilizar propaganda en contra de
las gerencias y, sobre todo, de tas politicas de ingenieria industrial en las empresas,
moslrandoias como parte de una "actitud esclavista". La respuesta de las gerencias a
astos "ataques" fus tratar de "educar" a los trabajadores, buscando hacer conciencia
de los objetivos comunes existentes en la razon de ser de las ampresas, sobre todo, el

beneficio de anibas partes.

Para lograr esto, se organizaron cursos y talleres de "simplificacion dsl trabajo”
y de "estudio de tiempos y movimientos" a los que los lideres sindicales eran invitados .
Asl, mientras aprendian mas sobre las disposiciones gerenciales e ingenieria industrial,
también participaban en la determinacion de estandares y poiiticas de incentivos, Esta
nueva manera de hacer las cosas condujo a que ias discuslonas sobre el trabajo se
realizaran en una mesa y no en las calles, como habia sido la costumbre. De aqui en
adelants, la particlpacion de los representantes obreros en ia reailzacion de planes de
produccion y, en general, en todos aquelios en donde el trabajador interviniera, se hizo
indispensable para poder establecer metas de productividad en las distintas
compaiiias; la emprasa se volvio una unidad y no dos partes encontradas, como habia

ocurrido hasta la mitad de la década de los 30 (7).



1.2.4 La ingenieria industrial y sus técnicas en la actualidad.,

Hasta ahora se ha hablado de las primeras apiicaclones de la ingenieria
Industrial, relaclonadas con piantas manufactureras y basadas, en gran parte, en
enfoques sisteméticos de "sentido comdn® de los problemas, incluyendo actividades
como planeacion de procesos, mejoramiento de métodos, establecimiento de
estdndares de tiempo para las lareas y evaluacion del trabajo, lo cual estd todo
considerado colectivamente dentro de la Ingenierfa industial. Aunque estas
actividades son muy importantes y se aplican tanto hoy como en e! pasado, se puede

decir que pertenecen a la parte "lradiclonal” o “clésica" de la ingenieria industrial.

Sin embargo, a partir del final de Ia década de los cincuenta la mayorfa de los
avances en ingenlerfa Industrial se han logrado mediante la inferencia y |a aplicacién
de técnlcas analiticas basadas en conceptos de matematicas apllcadas, ademds de ia
constante incorporacidn de métodos y fitosoffas nuevas a su estructura formal, Todo
esto ha provocado que &l espectro de aplicacidn de la ingenlerfa industrial sea muy
amplio y se pueda orientar, Inclusive, hacia problemas de alto nivel. A continuacldn se
menciona cémo se incorporaron y qué son algunas de dichos métodos y técnicas que

hoy pertenecen a la estructura formal de la ingenierfa industral,

Al témino de la segunda guerra la "explosion” industdal continud. Ahora las
técnicas inventadas para aplicarse en operaciones militares se reorientaron hacla la
actlvidad Industdal. En la década de los cincuenta nacid la teorfa de sistemnas, la

investigacién de operaclones y la computadora.
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TEORIA DE SISTEMAS.

La teoria de sistemas sirve para conocer las distinlas relaciones que existen
dentro de una organizacidn y qué funciones desempeilan sus elementos, asi como
plantear los distintos problemas "sobre papel’. Desde el punto de visia de las
organizaciones, un sislema puede ser el canjunto de personas, recursos vy
pracedimientos reunidos con un prapdsito coindn, consistente en insumas, un proceso
de transfanmacién y productos, todo lo cual funciona dentro de un medio ambiente,
Esle ulimo incluye no sdlo las condiclanes fislcas, econdmicas, legales y alras que
*rodean al sistema®, sino que dicho madio puede ser par s{ mismo parte de otro
sistema. Asl, se acepla que existe una jerarquia de sistemas. €l reconacimiento de la

interdependencia entre sistemas dentra da las organizaclanes es lo que hay se canoce

como "enfoque de sistemas”.

INVESTIGACION DE OPERACIONES E INGENIERIA INDUSTRIAL.

La Investigacion de operaciones nace gracias a que, debldo a los esfuerzos
bélicos, existfa una necesidad urgente de asignar recursos escasos a las distintas
operaclones militares y a las actividades dentro de cada operacién, en la forma mas
efectiva. Par todo esto las administraciones militares americana e Inglesa hicieran un

llamado a los investigadares para que aplicaran el enfoque clentffico a éste y otros

problemas de estrategia y téctica,

Estimulados por el éxito de la Investigacién de aperacianes en el émbito mititar,
los Industriales comenzaron a Interesarse en este nuevo campo. Para un gran nimero
de personas, Incluyenda a los consultores industriales que participaron en la
investigacion de operaciones durants ia guerra, se hizo evidente que los problemas

dentro de las industrias eran bdsicamente los mismos que los que habian enfrentado
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en la milica, pero en un contexta diferente. Esto motivd la bisqueda de resultados
sustanciaies; asf, se desarraiiaron herramientas como fa programacién fineal ( y el
métado simplex para resalver problemas de esta naturaleza), programacién dindmica,
fineas de espera y teorfa de inventarias, tadas éstas, antes de finafizar ia década de

los clncuenta,

Brevemente se puede describir a la Investigaclén de operaciones como un
enfoque clentifico de 1a toma de decisiones que el funcionamiento de sistemas
organizacicnales requlere. Se ocupa de la toma de decisiones "Sptimas" y del
modelada de sistemas detenninfsticas y prababilisticas que se criginan en la vida real.
La contribucidn del enfoque de Investigacion de cperaciones proviens principaimente

de:

1.- Estruclurar una situacidn de la vida rea! como un modelo matematico, iogrando una
abstraccién de ios elementos esenciales para que se pueda buscar una sciucidn
concordante con las abjetivas de quien toma fas declslones. Esto !mplica “ver" al

problema dentra del contexto del sistema completa.

2.- Analizar de la estructura de lales soluciones y el desarrclio de procedimientos

sistemadticas para cbteneras,
3.- Desarrolfar una saluclén, incluyenda la tect{a matematica, i es necesario, que fleve

al valor éptimo de la medida de ia que "se espera” del sistema (c tal vez que compaie

las cursas de accién opclonales evaluanda dicha medida para cada uno) (8).
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Para finalizar esta parie puede decirse que existe una gama muy amplia de
aclividades basicas de ingenieria industrial e investigacion de operaciones
combinadas, dasde el disefio de sistemas de incentivos salariales, por ejemplo, hasta

crear procedimientos para resolver problemas complsjos de decision administrativa.

LA CALIDAD COMO PARTE DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL.

Uno de los eventos mas imporiantes en Ia historia de |a ingenieria industrial
modema es 'a incorporacion (en sus distintas formas y etapas) & su estructura formal,
del término "calldad", ya que, como se podra ver mas adslante, tiens una relacion muy
gstrecha con la productividad, Esta Gltima ha formado y segulra formando una parie

fundamental del trabajo dse los ingenieros industriales,

Al principio de la década de los cincuenta, los directivos de diversas compaiias
japonesas observaron que al mejorar la calidad engendraba, de manera natural e
inevitable, una mejoria en la productividad. Esta observaclon surgié del trabajo ds un
grupo de Ingenieros japonases que estudiaron la bibliografia sobre el control de calidad
proporcionada por los ingenieros de los Bell Laboratories. Los resultados fusron
alentadores. Indicaban que que, efectivamente, ia productividad progresaba ai
disminulr la variacion, tal como se "profelizaba” en los métodos y iégica del libro de

Shewhart (Economic Control of Quality of Manufactured Product).

En ese mismo tiempo, un consultor estadounidense, W. Edwards Deming pudo
lograr que los altos ejeculivos Instauraran tanto una filosofia como técnicas
aestadisticas para promover la calidad como prioridad fundamental para lograr

competitividad en la fabricacion de productos.
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Porque Deming fue el "pionero formal de la calidad”. a conlinuacion se
menciona brevemente en qué consiste su filosofia al respecto, no sin dejar de
mencionar que con el liempo han aparecido nuevas técnicas para el control de la

calidad asi como otros grandes teoricos de la misma, como Juran o Ishikawa.

Deming dice que las organizaclones empresariales se componen de mano de
obra, métodos, materiales y maquinas. Estos elementos constituyen el sistema (como
ya se ha mencionado en punios anlerioras) y su proceso dentro de la organizacion.
Dicho proceso, segin Deming, se amplia para inclulr a los proveedores, cllentes,
inversionistas y a la sociedad, en general. Comienza con la comunicacion de las
necesidades del consumidor a la empresa. Este es el elemento mds impostante en el
proceso ampliado porque la meta es salisfacerlo; por ello es necesario investigarlo
para concebir y diseiiar sus productos. Sin embargo, la filosofia no se deliene alli; es
un proceso continuo que determina como se comportan los productos y qué

especificaciones nuevas le darian mayor satisfaccion a la clientela.

En el otro extremo del proceso anmipliado se encuentran los proveedores. Para
que una compaila pueda producir con calidad, no solo tiene qﬁe sobrepasar las
especificaciones de los clientes sino que ha de comunicar esas necesidades a sus
proveedores, mismos que tendrdn que demostrar que estdn dedicados a suminustrar

materiales que le permitan a la compania sobrepasar las riecesidades de sus clientes.

Todo lo anterior lleva a lo que corona la filosofia de Deming: la calidad, que se
alcanza mediante el mejoramiento incesante del proceso ampliado, lo cual es

responsabllidad de la administracion, que debe comprender tres tipos de calidad:



1.- La calidad del disefio/redisefio.
2.- Calidad de la conformidad.,
3.- Calidad del desempefio (9).

La calidad del disefio empleza con fa investigacidn de los consumidores, el
andlisis de las venlas y el andlisis de las visitas de servicio lo cual ileva a la
delerminacion de un prototipo que satisfaga las necesidades del consumidor. Al
considerar dichas necesldades, es esencial que la empresa mire varios afios hacla
adelante para determinar lo que serd Utif para sus clientes en el futuro. Luego elabora
especificaclones para el prototipo; éstas se difunden por toda la empresa y se le
suministran a los proveedores. la calidad de la conformidad es ia medida en que una
empresa y sus proveedores pueden sobrepasar ias especificaciones del disefio para
que suplan las necesidades de sus clientes. La calidad del desempefio es la
determinacién, mediante investigaciones y andlisis de las visitas de ventas y setvicio,
de cémo los productos ylo serviclos de fa empresa se estdn comportande en la
préctica. La calidad del desmpefio leva a ia calldad del redisefio y asf prosigue ef ciclo

de mejoramiento incesants.

Voiviendo al caso Japonés, aun cuando el control de la calidad se Implementé
exitosamente, éste fue solamente parte del concepto Japonés def control otal de la
calidad en et cual, a todo e! personal de una empresa se I8 Inculca ja idea de que
control de desperdicios/catidad es un fin en si mismo, "Catidad en el origen” es la frase’
clave. Significa que el error, en caso de existir, debe ser detectado y corregido en &
lugar de trabajo. Esto contrasta con la prdctica tan difundida en Estados Unidos de qué
la cafidad es controlada por los inspectores. Con el control de caiidad en el origen

existe una retroalimentacion rdplda sobre los defectos encontrados, lo que resulta en
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menos horas de trabajo para el reprocesamienta de los materiales y en un menor
desperdicio de materales en adicidn a los demds beneficios ya comentados. Esta
filosofia es aplicable no séio a empresas manufactureras sino a cualquiera, en general
y en todas las etapas de sus pracesos particulares. Ahi reside tamblén su importancia

dentro del 4mblto de operacion y desarrolio de la ingenleria Industrial,

LA PLANEACION Y EL CONTROL DE LA PRODUCCION.

Es en esta actividad donde el ingenlero industral ha encontrado y desarroliado
su mayor qué hacer. La evolucién de su discipiina’lo ha conducido a incorporar
tcnicas diversas, como ya se ha menclonado, pero es en esta drea donde ha

encontrado su &mbito méas amplio de desarrallo.

La planeacidn de la produccidn tiene como objetive preparar la fomulacion y
facilitar a realizaclén de programas de fabricacidn eficientes, oportunos, coordinados y
econdmicamente viabies a fin de acumular productos de la cantidad, de la calidad y en
las fechas requeridas. Para ello es necesario un sistema eficaz de controi de la
produccién adaptado a la naturaleza misma del trabajo, el método de fabricacion yel
tamafio de ia planta de modo que se cuente con canales regulares de circulacién del
trabajo y procedimlentos estandar de tramitacién para evilar Interrupclones, resolver las

demoras y mantener en mavimlento la produccién,

Para cumplir con lo anterior también se han desarroflado diversas "fllosofias" y

conceptos, algunos de los cuales, como el MRP, se menclonan a continuacién.



MRP son las siglas en inglés de Material Requirements Pianning (Planeacion y
Requerimiento de Materiales). Su estrategla es tomar la lista de materiales que registra
todas las partes componentes, multiplicaria por la demanda para generar los requisitos
totales de partes y materiales, revisar estas cantidades contra inventarios actuales y
trabajo en proceso y ajustar el programa de acuerdo con todo ello. E} MRP formai
enfoca esta tarea con logica sistematica y, por su necesidad de aimacenar y procesar
cantidades masivas de datos, las computadoras han sido fundamentales para su
desarollo. Obviamente dichos datos se relacionan con !a tarea de la planeacion de!
requerimiento de materiales y, al usar programas de computadora apropiados, el
proceso de manipular todos estos archivos puede ilevarse al cabo de una manera
integral. Este es el concepto general del MRP. Proporciona respuestas utiles a una
serie de preguntas tales como:
¢Cudntas partes componentes y materiales se deben ordenar?
¢Cuéando deben ordenarse las partes componentes y materiales para que lleguen a
tiempo al proceso y montaje?
¢Cual es el efecto de los cambios de la demanda (entradas y salldas planeadas en e!
inventario) sobre los inventarios?
¢Qué tipo de programa puede desarroliarse para que vaya de acuerdo con el plan de
produccion agregada de la empresa?
¢Cuando debe reprogramarse?
¢Cual es el impacto del trabajo programado sobre la capacidad del sistema y qué
estrategia debe emplearse para vencer las limitaciones de capacidad?
¢Cuél sera el impacto de los cambios en ingenieria sobre inventarios, programas y ia

habilidad de surtir a los clientes? (10)
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En términos generales, ol sistema MRP comprende la interaccién de
informacién oblenida de cuatro fuenles: pedides de los clientas, prondsticas de la
demanda, cambios en et inventario y cambios en ingenierla. Los pedidos de los
ciientes y los prondsticos de la demanda proporcionan la informacién para ia
planeacion de la produccidn agregada y generan el programa de produccion maestro.
Los cambios en el inventaro crean nuevos niveles en el sistema de! estado del
almacén en inventaro, informando qué canlidad de cada ariculo se encuentra
disponible en e! almacén. Los cambios en ingenieria reflejan modificaciones en el
disefio dsl producto, lo que también cambia ia lista de materiaies de la que se hacen
los productos, En cada caso, estos cambios generan los tres documentos
fundamentales para 8! funcionamiento del programa para computadora del MRP:

programa maaestro, astado del aimacén en inventario y lista de materiales.

Es necesario menclonar que los sistemas MRP no aestan disefiados para probar
ia factibilldad de los programas de produiccién. Esta funcién debe desempedarse poria
gorencia, al delerminar las estrategias a segulr, dada una capacidad de planta

especifica,

Como se puade observar, uno de las conceptos imporiantas dentro de la
planeacion y control de la produccidn es el manejo de los inventarios tanto de materia
prima, como de producto terminado. En este rengién cabe mencionar la incorporacion
de la técnica del "just in time" (JiT) desarrollada y cada vez mds perfeccionada por los

japoneses, misma que a continuacién, de manera breve se describe.
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Las caracteristicas del sistema JIT son (nicas tanto en términos de su filosofia
general, como de sus procedimientos detallados. Aunque el término proviene del
énfasis de suministrar los materiales jusio a tiempo para ser utilizados en la planta,
lgualmente importantes son las estrechas relaciones estables a largo plazo con unos
cuantos proveedores (aproximandose a una sola fuente en la situacion ideal),
proveedores cercanos geograficamente hablando, contratos y espacificaciones

flexibles y entregas frecuentes de cantidades exactas y reducidas.

"El sistema esta disefiado para establecer relaciones a largo plazo con los
proveedores que promueven una mayor confianza mutua de manera que este Gtimo
invierta en una planta cercana y en equipo que mejore su calldad y su productividad; el
sistama depende de objetivos colncidentes en los cuales el proveedor tipico dedica
gran parte de su capacldad a un comprador en una instalacién especiatizada. Asi,
aungue el proveedor incurre en un riesgo al ublcar una planta cerca del comprador,
dicho riesgo es balanceado en parte por la mayor dependencia del comprador en la

calidad del proveedor, asi como en su capacidad de respuesta™(11),

Los compradores generalments invierten en los negocios de sus proveedores
estableciendo otra base de control. Ademds, ei control se ejerce a través de visttas
constates del representante del comprador a las plantas del proveedor. De esta
manera el comprador va reconoclendo las fuerzas y debllidades del proveedor y, con
frecuencla, 18 hrinda asesoria y ayuda. Ademas, los proveedores que vistan las
plantas de sus compradores con frecuencia logran un mejor entendimlento de sus

problemas.



En la préactica, menores costos de instalacion justifican loles de manor tamaria y
brindan una mayor flexibilidad para efectuar cambios de un producto a olro. Esla logica
ha conformado la base para muchos métodos de control de inventarios tanto an
Estados Unidos como en Japon. La diferencia, en la practica, es que los japonases no
aceptan como dados los costos de instalacion. En lugar de ello dedican gran parte de
sus esfuerzos a reducir estos costos de instalacién a través del disefio de herramientas
y dispositivos rédpldamenta modificabies y de procedimientos cuidadosamente
desamollados. El objetivo es reducir los costos de instalacion a tal punto en que los
beneficios inmediatos se traduzcan en uha reduccion de inventarios de producto en

proceso y una mayor flexibilidad para cambiar la produccion de un producto a otro,

Existen muchos beneficlos secundarios derivados del sistema JIT. Los
inventarios se reducan cansiderablemente en la planta del comprador dado que éste
consume el inventario del proveedor. incluso el inventario del proveedor es menor
debido a los contratos preestablecidos y a ia simplificacion de las espacificaciones.
Como resultado de asegurar un flujo constante, los proveedores pueden minimizar la
capacidad pico requerida y mantener una fuerza de trabajo capacitada. Ademas, la
proximidad facilita la comunicacion y perrhite una coordinacion mas estrecha entre el

personal de ingenieria y control de calidad del proveedor y del comprador (Ver (11)).

A manera de redondear el sistema JIT, 56 puede decir que: a menor cantidad
de materiales, mano de obra e insumos Indirectos para una produccidn igual o mayor:
mayor productividad; a menor inventario en el sistema, respuestas mas rapidas del

mercado, mejores pronosticos y menos administracion.



Finalmente es necesario hablar sobre el sistema "kanban" para el controi de
inventarios, que es parte fundamental de un sistema de producclon JIT. Comenzando
con un "mecanismo impulsor® con menores tiempos de instalacion, que conduce a
pequeiios lotes de produccion, el sistema kanban estd diseiiado para producit
solamente el nimero de unidades requeridas por un "jalén" o proceso de alimentacion
de demanda. Simplemente se integra a todos los demds efectos que resultan en

menores inventarios de trabajo en proceso.

"El kanban es un sistema que consiste en dos tipos de tarjeta; una de retiros y
olra de ordenes de produccion. El kanban de retiros muestra la cantidad de adiculos
que el proceso subsecuente retirard del proceso anterior. El kanban de 6rdenes de
produccion muestra la cantldad que debe producir el proceso anterior. Estas tarjetas se
usan dentro de las plantas, tanto de compradores como de proveedores. No es
necesario mantener reglstros complejos ya que cada parte se produce solamente en la
canfidad requerida para alimentar la slgulente operaclon y justo a tiempo para ser

usada" (12).

Y como las mencionadas anteriormente, como un -ejemplo, existen nuevas
técnicas, métodos y filosofias (algunas de éstas muy especializadas) que se han
incomorado al qué hacer de la ingenleria industrial, lo cual ha provocado que su
campo de accion crezca y se diversifigue hacia dreas diferentes de la aclividad

industrial, como lo es el sector de las empresas de servicios.
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1.3. Sobre la consultoria.

El nacimiento de la consultoria, como hoy la conocemos, no ocurrid en una
fecha determinada, sino que fue producto de la recurrencia constante por parte de la
socledad hacia los servicios profesionales y, en un principlo, hacia los sabios o "brujos”
lideres tribales, que concentraban en si una gran cantidad de conocimientos sobre la
naturaleza. Después, los sabios dejaron el liderazgo social para convertirse en

consejeros de aquellos que desempefiaban mejor esa funcion,

Conforme el conocimiento del hombre sobre si mismo y sobre su medio se
desarrolld, la especlalizacion de sus actividades comenzd a existir. Asi aparecieron
matemadticos, astrénomos, constructores, etc.,, a qulenes se les consultaba para
decidir sohre cuestiones que, con frecuencia, afectaban el destino mismo de sus
comunidades. Sin embargo, lo que podemos considerar como la aparicion de la
consultoria ocume hacla el 150 A.C. en Roma, en donde algunos “"advocatis”
(ahogados) se reunian para deliberar y consultar entre si sobre los problemas de sus
representados. Pronto, este grupo era muy socorrido para dirimir cuestiones de indole
legal y de procedimientos conforme a las normas. Parece que este fue el primer

"despacho profesional’ de que se tenga rogistro en la historia del hombre. -

Al principio de la Edad Media el conocimiento se enclaustro, Fueron los centros
de estudio, desde los monasterios hasta las universidades, los que historicamente
sustituyeron a las opiniones de consejeros y sabios. En esos centros nacieron las
profesiones y a elios se acostumbrd acudir cuando se trataba de resolver cuestiones

que requirieran de especializacion.
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Asf llagamos hasta el principlo de! siglo XIX, a ia Inglaterra victoriana, donde ia
explosion del desarrolio Industrdal y del mercantllismo se inicid, Es en este pais en
donde se tormaron los primeros despachos profesionales cuyo objetivo fundamental
era asesorar en diversas materias a los dueilos de las industrias. Asi aparecen los
despachos de contadotes, de abogados, de ingenieros de méquinas, etc., dedicados a

atender las distintas necesidades dentro de la Nacidn Inglesa.

Pronto, los grandes capitales del !mperio Britdnico realizaron inversiones
importantes en pafses que hablan formado parte da sus colonias y en otros territorios.
Asi, aparecieron en nuestro continente representaciones de las grandes compaiifas de
seguros, de las ferrocarrileras, de las siderurgicas , de las cerveceras y de ios bancos.
Para poner en marcha las sucursales de ultramar, muchos empresarios britanicos
huscaron los serviclos de despachos profesionales. Esto obligé a que dichos
despachos también tuvieran representacion en esta parte del mundo y motivaran la
actividad profesional en cada uno de los paises en donde se invertia. Ese fue el caso
de México.

Hoy la actividad cosuitora en nuestro pais es desarmollada por empresas
naclonales y extranjeras. Lamentablemente, la consultorfa en muchas de las materias
de Ingenierla estd intimamente ligada al desarrollo tecnolégico y, en ese sentido,
México sufre un gran rezago. Esto, malamente, ha provocado el ingreso de grandes
compafias extranjeras cuyos sistemas, procedimientos y esquemas de costos no

estan disefiados para atender a la mayoria de las empresas que forman ei sector
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productivo de nuestro pafs. En muchas ocasiones no proporcionan la mejor solucidn.
Hoy, mds que nunca, lo anterior debe aprovecharse como un elemento importante en
la oportunidad para lograr e! desarrolle y consolidacion de la empresa de consultoria

mexicana.
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1.4. Sobre la Planeacion,

Al final del s. XiX, Herbert George Wells atrajo ia atencion de cientificos y legos
ai escribir sobre el futuro, analizando las tendencias en la socledad, sin recurir a la
ficcion. Su método consistid en emplear ia historia como medio para esbozar ia
trayectoria critica de la probabiiidad. Weils sostenia que no solo debia conocerse el
pasado, sino también intentar conocer el futuro, Mencionabe que si ia ciencia habia
dado acceso el hombre a conocer su historia, también podia ayudar a conocer su
porvenir. Al mismo tiempo, surgieron en ia literatura numerosos autores preocupados
de una u otra manera por el futuro , creando diversas imdgenes sobre él. Tal es et
caso de Jullo Veme quien, a través de su obra, anticipé de manera sorprendents
algunos acontecimientos y creaclones de la ciencia. Al principio del siglo XX, en el
proplo campo de la ciencla ocurri6 lo mismo; por ejemplo, Bertrand Russel prapicit la
discusion sobre el futuro , inciusive, cuestionando el papsi mismo de la ciencla y

iiegando a afirmar que ésta era la responsable de un acachador y tenible porvenir.

Al finai de la segunda guerra mundiai, la investigacion sobre el futuro empezé a
trensformarse en una actividad atiamente especlalizada. Més adslante, en Estados
Unidos, se fundé la Rand Corporation con ei propdsito de explorar ias poiticas y
perspactivas de desarolio de la nacién. A partir de la creacién de la Rand Co.
proiiferaron cantros similares en todo el peis dedicados ai estudio regional sobre la

materia.
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Durante el gobierno de Eisenhower, dos investigadores de ia Rand Co,, Olaf
Helmer y Norman Dalkey formularon la *Técnica Delfos”, que, consiste en genarar
reuniones en las que intervengan expertos en diferentes disciplinas para realizar
prondsticos de grupo. Los autores afirmaron que el future no puede predecirse paro si
disefiarse y sugirieron el desarrolic de métodos para su estudio y seguimiento. Asi

nacié de manera formal la planeacion.
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1.4.1. Antecedentes historicos.

En el siglo.lV A, C., los hombres que deseaban canocer el futuro, acudian a los
oraculos, siendo el mas conocido el de "Delfos", ciudad de la Grecia antigua donde se

encontraba el templo de Apolo.

Mucho antes de la era cristiana, historiadores y filésafos efectuaron importantes
aportaciones al conacimiento del devenir humano, pues recopitaron datos sobre la
historia de las culturas, a través de las tradiciones oral y escrita, Los primeros
historiadores lievaron su indagacion sobre las visiones antiguas del futuro, mas alia de
las slmples inscripciones de la tradicion; a ellos se les ha considerado como

antecasores de los "futuristas modemos",

En ol seno de la culiura griega del siglo V A.C., destacaron Tucidides y Platon
(428-348 A.C.). El primero anotd que el modo de vida de la sociedad ateniense no
podia ser Unico; siempre deberia existir la posibllidad de cambiar a través del tiempo,

es declr, evolucionar y para lograrlo, era indispensable mirar al futura.

Por otra parte, con "La Republica”, Platén inicié una " tradicion utopica® al
conformar el primer macroescenario ideal de la sociedad ateniense antes de la era
cristiana. Cabe decir que en esta socledad gobemarian ios servidores de la cludad ,
que conformarian las jerarquias mds altas y quienes velarian por la felicidad del

pusblo, desterrando Jas contradicciones economicas (riqueza vs pobreza),
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Posterionmente, con el cristianismo surgleron tres diferentes formas de mirar

hacla el futuro: apocaliptica, teoldgica y profética,

Durante el periodo medieval, el interés sobre el futuro estuvo dirigido mas hacla
las cuestiones de la "vida" después de la muerte, que a las cuestiones de la "vida
terrenal” misma. La Inquietud del hombre por el futuro se orienté més hacla el clelo que

alatierra.

Muchos afios después con el descubrimiento del Nuevo Mundo, el acelerado
desarrollo cientifico, artistico y tecnaloglco, y graclas a una mayor comunicacion entre
los pueblos, el hombre se sumerglé en una vordgine de cambios que propicid, entre

otras cosas, una mayor reflexién sobre el maiiana.

Durante el s. XiX y prnciplo del XX, como ya se habla mencionado, una
abundante mezcla de ciencia y ficcion deslumbré al mundo a través de la literatura;
Julio Veme, Edward Bellamy y Charies Richet son representantes destacados de este

fendmeno.
PLANEACION EN LA URSS.

En fa URSS se elabord el "Plan Unico" hacla finales de 1920 y se implantd el

primero de sus conocldos "Planes Quinquenales” en el periodo 1929 - 1932
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La planeacion soclaiista se conformaba de la sigutente manara:
a) El Estado serd el Unico organizador y planeador de las politicas econdmicas donde
no habrd mecanismo de mercado.
b) Le pianeacién abarcara todos los campos, praductivos o no denltro del pais, siendo
la toma de decisionss parte del trabajo de un grupo que fijaré las politicas, estratagias,

medios y metas,

En pocas palabras, en la URSS le planeacion fue @otalmenta centrelista y no es
exirafio que en los pajses capitalistas, atamente Industrializados, haya habido fuertes
reacciches en contra, pues el desarrolio alcanzada por ellos a nivel mundial estuvo
basado en las filosofias del mercado y la productividad, aunque esto "enriqueciera sdio
a unos cuantos”. Posteriormente, en los peises capitalistas aparece !a "planeacion

indicativa" como rechazo a ia "planeacion centralista”,

PLANEACION EN FRANCIA.

En Francla, la preocupacién par la reconstruccion y el desarrailo econdmico
condujo a la elaboracidn de una serie de planes nacionales, mismos que requerian de
diversos andlisis sobre aquelio que podria suceder én los ados por venir. En este
contexto, una figura clave durante la década de los aitos 50 fue Gaston Berger quien
cred en Parfs ol Centro internacional de Prospectiva (1957), término que denotd una

aclitud particutar de la mente hacla los problemas det futuro.

Berger afimd que tomar una actitud prospectiva era, de alguna manera,
prepararse para fa accién, Asf Ia prospeciiva acompafié a la planeacion francesa, que
50 proponia orientar el desamollo industral, considerando !as necesidades y

tendencias soclales y econdmicas.
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La tradicion de los estudios del futuro en este pafs continud, impuisada
fuertemente por investigadores coma André Clément Decouflé, Pierre Masse y
Bertrand de Jouvenel. Este ultimo, con el apoyo de la Fundaclon Ford, puso en marcha
en 1960 un proyecto conocido como "Futurables®, en el cual, grupos (a los que él llamé
“nlicleos”) intemacionales de expertos en difrentes materias, crearfan imagenes de

futuros "posibles y deseables”.

PLANEACION EN INGLATERRA.

Se tiene conocimiento de ia planeacién de una cludad pues Inglaterra, pasada
la guerra, quedd semidestruida y era necesario hacer una buena reconstruccion; para
ollo 108 objetivos fundamentales fueron :

a) El uso 6ptimo de iatlerra como ventaja.

b) Ei méxmo mejoramiento en condiciones fisicas que se pudieran obtener,
considerando las limitaciones de recursos y las necesidades humanas.

c) Calidad para que se enriqueciera la existencia humana en casa, en el lrabajo y en el
tiempo libre,

d) Conservacién de recursos naturales y belleza de impontancia histérica, asi como
edificaclones arquitecténicas hechas por el hombre.

La historia de! pensamlento de la planeacién y la llamada “planeacién préctica”

estdn enirelazadas, es por ello de vitai Importancia conocer la cultura y las tradiclones

para observar su comportamiento. Por ejemplo, sabemos que la Revolucidn Industrial
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transformd la vida soclal y la estructura de la cludad; entonces, ef planeador debe
manipular la economia, l0s procesos politicos y sociales, estableciendo los modelos

que puedan ser factibles para ia productividad y las relaciones en ia ciudad modema,

En Inglaterra las transformaciones industrales y econdmicas son quienes

hacen las aportaciones mds importantes a la planeacicén.



1.4.2. 1 Qué es la Planeacién?

En algin momento nos ha llegedo a Interesar de una forma u otra cual sera
nuestro futuro, cdal serd el futuro de nuestra nacién o de la organizaclon donde
laboramos. Le planeacion es una clencla que estudie el futuro, ya sea medlente la
creacion de un futuro deseedo y de ehi las distintes acclones para llegar a él o a pertir

de le creacion de ecciones especificas para obtener un futuro mejor.

"La pleneaclon es la tome enticipade de decisiones con el propdsito de obtener
o impedir un futuro determinado del estado de las cosas, ésta puede tener una
proyeccion a corto, mediano o largo plazo"(13). Es ia forma en que se puede razoner
un fuluro préximo llevando a cabo para ello actividades y esfuerzos encaminedes e
lograr una vida mejor dentro de la socledad, tomando como base el sentido comun.
Esta actividad no puede ser separada del deserrollo econdmico, politico y social, Asi
mismo debe considerar los aspecios psicologicos, antropoldgicos y tecnoldgicos y del
medio amblente de la comunidad en donde se pretenda realizar, pues se desean
alcanzar reutados 6ptimos (o lo mas cercanos a los dptimos). De ahi que podamos
afirmar que no puede existir planeacion alguna sin integrar un grupo interdisciplinario

para obtener el méximo rendimiento.

Desde la aparicion "formal' de la planeacion hasta nuestros dias, ésta ha
tendido que considerar con mayor interés a los procesos sociales, es decir, que el
método que Se utilice debe buscar incluir a todes y cade una de las partes a quienes

afectara dicha planeacion,
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Resumiendo, podemos decir que los factores esenciales de (a planeacién son:
a) Inlegracion y caracter multidisciplinario.
b) Que sea dirigido por una sola organizacion capaz de proponer metas y objetivos, asi
como tomar las mejores declslonas ( es aqui donde la experiencia desemperia un
papel fundamental).
¢) Proceso adaptativo que continuamente modifique fines, pensamientos
preferencias, metas y objetivos,
d) Proceso democratico y participativo.
©) Procesos basados en informacidén adecuada y considerando cursos de accion

altemativos.
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CAPITULO Il

CUATRO METODOS DE APOYO PARA LA INGENIERIA
INDUSTRIAL

i1.1. Introduccién.

Como quedd expresado en e} capitulo anterlor, e} origen de la ingenieria
industrial se encuentra sn la combinacién y aplicacion de conocimientos de otras
disciplinas tales como la ingenleria mecénica, sconomia, sociologia, psicolopia,
contaduria, efc., a la solucién de problemas especificos surgidos en fas fabricas, en un
principlo y luego, por Igual, en empresas no industriales. Hasta aqui, no existia una
astructura formal que estableciera rigurosamente una base para desamoliar un método
que fuera propio de la ingenieria industrial y que contribuyese a delimitar su objato de

estudio, es decir, no se podia expresar como una ciencia,

Sin embargo, con el paso del tlempo, la ingenieria industrial encontré su
fundamento, pinlendo de su proposito principal: procurar ei desarolio ordenado y
productivo de las empresas, vigilando esirechamente la salud y si comportamiento de
todos los elemenios que la integran. Para lograrlo la ingenleria Industrial se ha
audilado de cuatro métodos, principaimente: el método cientifico, el método de la

ingenieria industrial, el método de ia planeacion y el método para evaluar proyectos.
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El método clentifico le da a la ingenieria Industrial la formalidad y el orden
indispensable para desamollar su estudio. E! método de la ingenieria induslrial
fundamenta la parte que atiende al factor humano de las empresas y que es, sin
duda, el més importante. E! método de la planeacion proporciona la base de la cual
parte la ingenleria industrial para indicar las etapas por las que deberd pasar una
empresa para aicanzar una meta especifica. Por Ufimo, el método para avaluar
proyectos ayuda a la ingenieria Industrial a establecer las consideraciones econdmicas
estratégicas y después a realizar e! apéllsls de costo-beneficio que, finalmente,

conforma la razén de existlr de las empresas.

El proposito de este capitulo es explicar, de manera muy breve, en qué
consiste cada uno de los métodos menclonados y como Intervienen éstos en la
estructura de la Ingenleria industrial, como base en la que se apoye ia metodologia
propuesta en el capitulo il
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II.2. Método cientifico.

"El método clentifico, concebido como una receta que, aplicada a cualquier
problema, garantice su solucion, realmente no existe, pero tampoco puede negarse
que la mayor parte de los Investigadores trabajan de acuerdo con cierlas reglas
generales que a través de la experiencia han demostrado ser Utiles" (14). La
descripcidn de estas reglas es lo que se conoce como el método clentifico. Desde el
punto de vista de la filosofia de la clencla, dichas reglas son, segun el Dr. Ruy Pérez

Tamayo, las sels sigulentes:

1) El objeto de la Investigacion clentifica es la realidad externa, cuya existencia
es Independiente de la del Investigador; en olras palabras, existe un "ahi afuera” real,

distinto y ajeno al sujeto que lo percibe.

2) La realldad externa es regular, es decir que sigue el principlo de la

causalidad dentro de una estructura rigurosamente determinista,

3) Tal realidad solo puede transformarse en experiencia (y tal vez en

conocimiento), cuando se filtra a través de los sentidos del sujeto que la observa.

4) La parcepclon de la realidad por el hombre no se parece a la imagen de algo
en un espsjo, en vista de que el sujeto utiliza toda su experiencla previa y toda su
imaginaclon cuando Incorpora un hacho nuevo; en otras palabras, de lodo lo que el
hombre percibe lo tUnico que registra es aquello que posee sentldo, que tiene un
significado dentro de sus esquemas previos, que no violenta su vision general o

especifica de la realidad.
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5) La incorporacién de un hecho nuevo puede (o no) cambiar la estructura
tedrica que lo explica, pusde servir para modificar o hasta eliminar la hipétesis que lo
subtiende; como qulera que sea, fa ciencie crece a través del asedio que los nuevos

hachos plantaan a las hipotesls clasicas que pretenden explicarios.

6) Frecuentemente surgen hechos u ohservacionss inesperadas, resultados
complstaments sorpresivos que no sélo refrescan sino que a veces hasta cambian

radicalmente el interds y al campo de estudio dei hombre da clencla (15).

Ahora blen, desde el punto de vista préctico, el método clentifico se basa en las

siguientes disciplinas:

1) Observacién, es decir i examen visual que realiza ef Investigador sobre un
fenémeno en particular. Por su naturaleza, la observaciin puede ser no controlada o
experimental (controlada), La primera se refiere a la que se realiza en condiciones
fuera def control del ocbservador. En la segunda, e observador debe ser capaz de
controlar todas y cada una de las variables que intervienen en el fenomeno a estudiar

(mediciones). En la Ingenieria industrial sa utilizan ambos tipos de observaclén,

2) Andlisls y sintesls, Estos son dos términos complementarios, inimamente
relaclonados entre si. A travas del andlisis el Investigador estudia un problema
separandolo en su pares constitutivas. La sinesls, en cambio, es un proceso por el
cual se crea una teoria o un sistema coordinado, comblnando factores individuales que
guarden alguna relacién. Estos dos proceéos tlenen una estrecha relacion con aquellos
dei razonamiento Inductivo y deductivo, indispensables en todas las areas de ia

ingenieria.
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3) Hipotesis. El afdn de descubrir la causa de un determinado evento en la
naturaleza con frecuencia nos conduce a realizar suposicionss o hiptesis, es dacir,
una conjetura no verificada que se orienta a explicar of fendmeno desconocido. Asi
nace fambién la proposicion para probar dicha conjetura, as decir, la fase de la
experimentacion. Para liegar a esta Uftima, deben contemplarse un par de reglas de
“formulacion” de fa hipotesis:

a) La hipétesis debe ser consistents, partfendo de hechos y principios conocidos.
b) La hipétesis no debe contener postulados que no sean sujetos de verificacion por

medio de pruebas empiricas.

4) Analogia y comparacion. Desde el punto de vista cientifico, el proceso de fa
analogia se refiere a determinar ia o fas posibles causas de un fenémeno desconocido
por su simiiitud con ofro cuyas causas se conozcan. Con frecuencia dicho proceso se

vuelve fundamental en la efaboracién de una hipétesis da trabajo.

5) Inferencia. Es el proceso de generar proposicionas a partir de otras
proposiciones aceptadas como verdaderas con anterioridad, Puede ser de dos {ipos:
a) Deductiva: se refiere a conduclr el razonamiento partiendo de premisas generates
hacla cuastiones especificas.

b) Inductiva: se parte de evidencias especificas para lograr una premisa general.

6) Idealizacion y abstraccion. Con frecuencla nuestra - capacidad de
comprension es rebasada por la compiejidad de un problema, lo cual nos obliga a
buscar simplificario "por partes”. En ese proceso de simplificacion, algunas fases do

la Investigacion deben descararse, y el método se vuelve una abstraccion,
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7) Clasificacion. Es organizar objetos que cumplan con un atributo o
caracteristica comun establecida en grupos utiles, para el propésito de la investigacion,
Este proceso es muy util pues ayuda a establecer "por donde atacar” a un detenminado

problema, disminuyendo sus ramificaciones, basandose en la distincion de categorias.

A modo de resumen, hoy es generalmente admitido que el método cientifico

incluya los sigulentes elementos:

1) Recopilacion de hechos (observacion y medicién),

2) Elaboracién de una hipdlesis a fin de agrupar y comprender mejor los hechos
(induccidn y experimantacion).

3) Examen critico de la hipotesis con el fin de darie sentido (simpiificacion y
deduccion).

4) Comparacion de las deducciones con los hechos observados, incluyendo nuevos

experimenios para confirmar o rechazar ia hipolesis (verificacion y enunclado de una

ley).

Finaimente, vale 1a pena mencionar lo que William Whewell dice en su libro
History of the Inductive Sciencas: "para la formacion de la ciencla se necesitan dos
cosas: hechos e ideas; la observacion exterior de las cosas y un esfuerzo interior de

pensamiento; en ofras palabras: sentido y razon".
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1.3. Método de la ingenieria industrial.

Dice Benjamin W. Niebsl: "el Gnico camino para que un negocio o empresa
pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o sus utilidades) es aumenlando su
productividad” (16). El estudio del trabajo es un medio directo a través del cual es
posible lograr incrementar la productividad. Para ello propone la realizacién de un
analisis sistematico, es decir, un registro y estudio critico de las formas existenles para
llevar al cabo una tarea, de tai modo que pueda buscar y aplicar métodos mas
sencllios y eficaces para realizar dicha tarea. Esto tamblén implica tratar de reducir los

costos,

De manera general, podemos decir que lo que hoy conocemos como estudio
del trabajo es fundaniental para planear y regular la produccion, controfar costos,
establecer incentivos y politicas para ia productividad, planear compras, requerimientos
e inventarios de malerial y equllibrar ia cafga de Irabajo. Para realizar sus funclones, el
estudio del trabajo se basa en dos grandes conjuntos de operaciones: el estudio de

métodos y ef estudio de tiempos y movimientos.

ESTUDIO DE METODOS.
El estudio de métodos es un "analisis de operaciones” que se refiere & una
técnica para aumentar la produccion por unidad de tiempo y, en consecuencia, reducir

@l costo por unidad producida. Dicho analisis comprende las siguientes etapas:

a) Seleccionar, Se refiere a escoger un trabajo y reunir fodos los hechos

Importantes relacionados con él, tomando en cuenta algunas consideraciones, como lo
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son las econdmicas, las técnicas y las de carécter humano, buscande no alterar reglas

ni objetivos.

b) Registrar, es decir, anotar (en un diagrama de proceso) cudles son las
actividades que se realizan y en qué orden suceden éstas. Debe hacerse en el

momento mismo en que se eslé realizando el trabajo.

¢) Estudiar, es decir, analizar la informacién con sentido critico. Como ya se ha
menclonado en el capituio anterior, es recomendable utiizar la ‘técnica del
interrogatorio” (qué?, 4quién?, ¢cudndo?, sdénde?, Jporqué?, elc.), cuyo proposito
es:
1) eliminar demaras, operaciones innecesarias y factores no justificados,
2) combinar ias actividades y ordenarias y

3) simplificar (diagramas hombre-méquina, bimanual y therbligs).

d) Disefiar, es declr, buscar una nueva combinacién de los elementos
existentes de modo tal que nos permita realizar ol trabajo de un modo mas eficiente y

praductivo.

6) Aplicar (o implementar), Esta es una etapa de gran importancia, ya que en
olla se pone en préctica todo el disefio, producto del estudio. Se deben considerar
todos los detalles posibles, para asegurar que el nuevo mélodo dara los resutados

anticipados.

f) Finalmente, mantener en observacion el nuevo mélodo y evaluar la
susceptibilidad de mejoria del mismo, para lo cual tendriamos que reiniclar en el punto

a) (ver(17).
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Cuando el analisis o estudio de métodos se emplea para disefiar un nuevo
cantro de trabajo o para mejorar uno que ya se encuentra en operacion, es ulil
presentar en forma clara y logica la informacion de los hechos relacionados con un
praceso (cantidad de plezas a producir, programas de entrega, tiempos de operacion,
instalaciones dlversas, capacidad de las maquinas, materiaies y herramientas

aspeclales, alc.).

Como anleriormente se menciond, uno de ios elementos de trabajo mas
importantes para el analisis de métodos es el diagrama de proceso, qua es una
reprasentacion grafica relativa a un proceso industrial o administrativo. En general, se

puade decir que existan ocho tipos de diagramas de proceso;

1.- Diagrama de operaciones de proceso: se utliliza para analizar las reiaclones
existentes entre operaciones, Es conveniente para inspeccionar ansambles en fos que
intervienen varios componentss. También es Otil para el trabajo de distribucion de

planta,

2.- Diagrama de flujo de proceso: sirve para analizar costos ocultos o indirectos como
los que provocan los retrasos, aimacenamlentos y manejo de materiales. Es el mejor

dlagrama para un anélisls completo de !a fabricacién de una pieza.

3.- Diagrama de recorrido de aclividades: s8 utiliza como complsmento del dlagrama
de flujo de proceso, especlaimente cuando en el proceso Interviene un espacio
considerable sobre el piso, Puede indicar el recorrido Inverso y ei congestionamiento
del trénsito. Es un instrumento necesario para lievar al cabo revisiones de la

distribucién del squipo en la planta.
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4.- Diagrama de interrelacion hombre-maquina: se usa para estudiar, analizar y mejorar
s0lo una estacion de trabajo a fa vez. Indica la relacion exacta en tlempo entre el ciclo
de trabajo de la persona y el ciclo de operacion de su maguina. Con estos hechos
claramente expuestos, existen posiblidades de ulllizar completaments los tlempos de

hombre y de maquina y generar asi un mejor equilibrio del ciclo de trabajo.

5.- Diagrama de proceso para grupo: éste es , en clerlo sentido, una adaptacion de!
anterior. Se uliiza cuando varias personas atlenden a una mdquina. Muestra la
relacion exacta entre el ciclo de inactividad y de operacdlon de la maquina, y el tiempo
muserio y efectivo por ciclo de los operadores que la atienden. Seiiala claramente las
posiblidades de mejoria por reduccidn de los tlempos muertos de hombre y de

magquina.

6.- Diagrama da proceso para operario: este, mas que otra cosa, es un instrumento

para el estudio de movimientos, mismo que se menciona en el sigulente apartado.

7.- Diagrama de viajes de material: sirve para resolver problemas relacionados con la
disposicion de departamentos y dreas de servicios, asi como con la ubicacion de
equipo en un sector dado de una planta. Este diagrama presenta en forma de matriz

la magnitud del manejo de materiales que ocurre entre dos instalaciones o dreas de

trabajo.

8.- Diagrama PERT: aes un instrumento que se ulfiiza para programar un proyecto,
sobre lodo cuando ésle es de gran envergadura, que implica periodos o tiempos

relativamente largos (sels meses o mas).
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Los dlagramas de opeiacionss y de curso de proceso, el diagrama de recorrido
de actividades y el diagrama PERT tienen upa destacada utifidad en el desarrollo de
mejoras. Su uso correcto puede ayudar a exponer el problema, a resolverio y a
formular la propuesta de implantacion de la solucidn. Estos dlagramas son auxiliares
descriptivos e Informativos valiosos para entender un proceso y las distintas
actividades reiacionadas con ¢!, Resultan muy Gtiles para presentar ante la direccion
los métodos mejorados, para capacitar a los trabajadores en el método prescrito y para
plantear detailes pertinentes junto con el trabajo de disposiclon en la planta. Es
también Gtll recordar que el propdsito de mejorar un método generalmente proviene de
cuestiones econdmicas, por o que al exponerse el nuevo meétodo deben hacerse
consideraciones de esta naturaleza que muestren ef beneficio de mplantar {as mejoras

(ahoros de material, mano de obra directa e indirecta, etc.).

ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.

"El estudio de tiempos y el estudio de movimientos san das procedimientos
distintos. Sin embargo, cuando se utilizan par el ingeniero industrial se empiean casis
siempre unidos entre si, de modo que el nombre de dichos procedimientos

combinados, como originatmente fo utflizd Taylor, es completamente apropiado..."(18).

De acuerdo con {a terminologia estdndar de ingenleria industrial de la ASME, e
estudio de movimientos se define por "... el analisis de fos movimientos manuaies y de
los ojos que sé reafizan en un ciclo de una operacidn o de un trabajo con el fin de
eliminar movimlentos indtiles y de establecer una mejor sucesién y coordinacion de

dichos movimientos.
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En la misma publicacion se define el estudio de los tiempos como "... el
procedimiento por el cual se determina el tismpo real empleado para realizar una
cperacion, o subdivisiones o elementos dg ella, por medio de un conveniente medidor
y registrado del tlémpo. El procedimiento comprende corrientemente, pero no slempre,
ol ajuste del tiempo real, que rasulta en las ejecuciones claslficadas, para deducir ol
tiempo que se necesitara para que realice la tarea un obrero al paso normal (estandar)

y sigulendo un método estandarizado bajo condiciones nomales” (19).

El estudio de tlempos y movimientos tlene como proposito fundamental someter
cada operacion del trabajo a un analisis minucioso, para eliminar aquellas que resulten
innecesarias y determlinar el procedimlento mas répido y mejor. Ademas, estandarizar
el equipo, los métodos y las condiclones de trabajo. Posteriorments deberan
efectuarse diversas pruebas y mediclones para determinar ei niimero de horas

estandares en las cuales un obrero puede ejecutar una tarea.
Una secuencia general para el estudio de tlempos y movimientos serla:

1) Desarrolio del método. Partiendo de las especificaciones del producto, se

concretan las operaciones que tlenen que sjecularse en él, especificando herramlentas

y equipo,

2) Analisis de operaciones. Se utlliza con la finalldad de descubrir las
posibilidades de mejorar el método; sl se realiza sistematicamente es posible reducir al

minimo la probabllidad de "oividar” algun factor influyente al realizar una operacion.
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A continuacion se mencionan algunos factores que se han de explorar durante
el analisis de una operacion. Se presentan, ademas, algunas preguntas tipicas que

deberan responderse en relacion con cada factor:

a) Proposito de la operacion. ¢Es necesario el resultado conseguido por la
operacion? ¢Puede alcanzarse mejor el propésito de la operacién procedlendo de otra

manera?

b) Disefio o proyeclo del producto. ¢Pueden eiiminarse movimientos
madificando el diserio sin afectar ! "funcionamiento” del producto? ¢ El diserfio permite
la automatizacion?

¢) Examen completo de todas las operaciones ejecutadas sobre una pieza.
¢Puede eliminarse la operacién que se analiza cambiando el procedimiento o la

sucesion de las operaciones? ;Puede combinarse con otra operacién?

d) Requistos de la inspeccion. ;Son necesarias aigunas lolerancias?
¢(Faciltaria la ejecucion de esta operacion si se cambiaran los requisitos de una

operacién previa?

@) Material. 4 E| material se suministra en "estado convenlente" para su empleo?
¢Se aprovecha de la mejor manera posible durante 6! proceso? (Se silia

correctamante con respecto a la estacion o lugar de trabajo?

f) Instalaciones (herramientas y equipo). ¢Se encuentra de acuerdo con la

distribucion de los lugares de trabajo? ¢Responde a la "economia” de movimientos?
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g) Analizar cudles son las posibilidades comunes para mejorar una tarea. En
este rengldn es "cldsico” el estudio del transporte para la entrega de piczas entre

estaciones de trabajo.

h) Condiciones de trabajo. 4Se han considerado debidamente los factores de

seguridad? ¢L.os obreros se encusntran adaptados al medio y debldamente instruidos?

i) Método. ¢La repeticion de ia tarea es suficiente para justificar un estudio mas
detallado de los movimientos? ;Se debe tomar en cuenta la posibilidad de
automatizar?

Consldero que una de las aportaciones impoitantes que proporciona esta
manera de analizar las operaciones y, en general ios métodos en si, o5 la aplicacion de
la actitud interrogadora, misma que se puede llevar a la préctica en cuaiquier tipo de
activided que se desee mejorar. ’

3) Estudio de movimientos. El estudio de movimientos es un andlisis secundario
que "refina" ef método pues, ademas, estudia los factores humanos, al igual que las
operaciones mecdnicas y su preparacion, de acuerdo con las limitaciones, tanto fisicas
como psicoldgicas de aquelios que han de realizarias.
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La técnica del estudio de movimientos se basa en el concepto indicado
originaimente por Frank B. y Lillian M. Giibreth de que tada trabajo se realiza ulilizando
pocas aperaciones bdsicas en combinaciones y Suceslones variables. Dichas
operaciones, como ya se menciond en el capitulo anterior, reclben al nombre de
therbligs o, segun las definiclones de ASME, "divisiones béslicas de ejecucion’, Estos

elementos bdsicos, funto con sus sfmbolos, agrupadas contorme a sus efectos sobre la

ejecucion son:

GRUPO 1 (de ejacucion): Alcanzar R
Maver M
Tomar G
Posicionar P
Desmontar D
Liberar RL
Examinar E
Hacer DO

GRUPO 2 Cambio de direccién cb

(retrasos de ejecucidn) Posicidn pravia PP
Blsqueda S
Seleccion SE
Planear PL
Retraso de balanceo 8D

GRUPO 3 Sostener H

{de no ejecucion) Retraso evitabie AD
Retraso inevitable un

Descanso para evitar 1a fatiga F
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Se mejoran jos mélodos para una operacion eliminando, fanto como sea
posible, los elementos basicos de los grupas 2 y 3, y disponiendo el lugar de trabajo de

modo que los del grupo 1 se ejecuten en ef tiempo mas corto posible.

Flnalments, cuando se haya ideado un método aceptable, deben
estandarizarse el equipo, los materiales y las condiclones de frabajo en general, de
modo que dicho método se pueda segulr slempre y asi, buscar estandarizar la mano

de obra.,

4) Estudio de tiempos. Cuando se haya hecho el método tan eficiente que se
justifique economicamente y cuando se haya realizado su estandarzacion, la tarea
quada proparada para el estudio de ios tiempos. El objetivo de dicho estudio es
determinar e tiempo que necesitard un obrero u operario, cuya capacidad de
produccion sea la media, para realizar una tarea bejo condiciones nommales o medias

(determinadas por definicion y no estadisticamente),

Ei primer paso para realizar las observaciones del estudio de fiempos consiste
en subdividir la operacién en clerto nimero de operaciones més pequefas, llamadas
“glementales”, que se estudiardn separadamente y cuyos fiempos deben meditarse
independientements. Deben reconocerse claramente los puntos del principlo y del final
de cada operacién elemental de manera gue se reduzcan al minimo las probabilidades

de que se "encimen"” las iacturas del reloj,

Posteriormente, debe ecogerse una forma de registrar las lecturas del reloj, por
sjemplo, ef método de registro continuo, en donde el reloj marcha sin detenerse hasta

ot final del estudio, dando asi razdn de cada mamento.
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Finalmente, para que un estudio de tiempos sea de valor para el futuro tiene
que expresar la historia completa de la tarea. Por esto, deben registrarse {odas las
informaciones identificadoras y otras pertinentes en el momento an que se haga dicho

estudio.

5) Establecimiento del estandar. Para el proposito de este irabajo, basla
mencionar que existen varias formas de determinar un tiempo estdndar, Lo importante
65 que debemos llegar a determinario ya que en él se concentran todos los datos dei
astudio de tiempos, que resultan de gran valor para todas {as funclones de un negocio.
Se utiiizan directamente por quienes planean, hacen los programas, supervisan o
dirigen el trabajo al que se aplican dichos datos, hasta los niveles ejecutivos, para

establecer normas y fomar declisiones.

De modo complementario, se puede hablar sobre un método o técnica para
analizar la operacién, como parte fundamental de este apartado, Como se ha podido
observar hasta ahora, 85 muy importante ei uso de un procemiento sistematico para
lograr los efectos de mejora requeridos, tanto en las cuestiones operativas, como en
las econdmicas. Recapitulando, el primer paso es obtener toda la informacion
relacionada con el volumen de trabajo previsto. Para determinar cuénto tiempo y
esfuerzo deben dedicarse a mejorar un método actual o planear un nuevo trabajo, es
necesano determinar el volumen esperado, las posibllidades de que se repitan los
negocios, fa durecion del trabajo, las probabliidades de camblos en el disefio y el
contenido de mano de obra en el trabajo. Si se percibe que éste serd muy activo, se

justificard un estudio mds detallado, que en otros casos se omitiria.
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Una vez eslimados el volumen y la duracion del trabajo, asi como la necesidad
de mano de obra, debe reunirse loda la informacion acerca de los delalles de
fabricacion, que abarcara lodas las operaciones, instalaciones para llevarlas al caho y
liempos necesarios; lraslados y transportes, los medios que se emplean para éstos y
las distancias que se recorren; lodas las inspecciones, sus medios y los tiempos
respectivos; todos los almacenamientos, sus instalaciones y el tiempo asignado; la
lolalidad de las operaciones con l0s proveadores y los precios de sus cotizaciones; y,
por uitimo, todas las espacificaciones y dibujos de disefio. Después de que se retna
toda esta Informaclon que afecta a los costos, se deberd presentar en forma
“adecuada” (ulilizando los diagramas respaectivos) para su estudio. Hasta aqui sélo se

ha formulado el problema.

Una de las técnicas mas comunes empleadas en el andlisls de métodos,
tiempos y movimientos, es preparar una hoja de verificacion para registrar y dlrigir
preguntas (como las que ya se han mencionado en apartados anteriores) acerca de la
actividad que figure en el diagrama de proceso, por ejemplo. Con este procedimiento

se llega, invariablemente a modos eficientes de efactuar el trabajo,

Es comn que a8l analizar se descubra un gran niimero de ineficienclas que
provalecen y que sea relativamente facil establecer diversas posibilldades de
mejoramiento (generalmente una mejoria lieva a otra), Por elio qulen realice el analisis
debe mantener la "mente abierta" y ejercer una verdadera habilidad creadora para
lograr el éxito en esle tipo de trabajo. Eluso de preguntas dirigidas a los operadores y
supervisores puede conducir a la generacion de Ideas cosniructivas que aporien

nuevas altemativas para el analista de métodos.



Como podemos observar esle método , en conjunto, nos ofrece una hase
ordenada para reaiizar observaclones y procesar informacion en cualquier clase de
negocio, se dedique o no a la produccién. A través de sus procedimientos es posible
astablacer, de manera clara, el "macanismo” con el cual funciona la empresa y, de la

misma forma, buscar su mejoria.
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I1.4. Método de la planeacién.

Dica 8! Diccionario de la Lengua Espaiiola de la Real Academia: "sistema es un
conjunto de cosas que ordenadamente relacionadas entre si contribuyen a
daterminado objeto." Podemos decir, entonces que el dar un enfoque de sistemas a
ciertas actividades, como la planeacion, parmite lograr un efecto sinérgico, de manera

qua la accidn unificada da sus partes produzca un efecto mayor que la suma de éstas.

La planaacion disefia el futuro y busca ia forma de avanzar hacia é| del modo
més efectivo posible. La naturaleza y e! alcance que se dé a! ejercicio de planeacion
(establecidos por el problema en cuestidn) determinarén qué tipo de conocimlantos son
necasarios, en otras palabras, de qué forma deberd Integrarse a un grupo
multidiscipliinario para alcanzar el objetivo propuesto. De manera general, sobra tado
cuando se trata de planeacion a gran escala (la que se hace a nivel de goblemo, por
ejemplo ) 8s necesario que el planeador o al aquipo de planeacion cuente con apoyo
de las siguientes éreas:

- Economia, para determinar el entomno de mercado, finanzas, etc.

- Sociologla, para conocer el desempeiio del individuo en su medio.

- Antropologia, para conocer las bases que originaron la poblacién Involucrada en el
plan.

- Historia, para saber cuélas son los hachos pasados y actuales que puaden afectar al

plan,
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- Politica, para saber hasta donde puede "afectar’ el plan y qué tipo de regulaciones
deben ejercerse para guardar el equilibrio al estabiecerlo.

- Desarrolio tecnolbgico, para saber con qué recursos se cuentan y se contaran para
apoyar el logro de los objetivos propuestos por el plan,

- Informética, para tratar y analizar las cifras de la mejor manera posible,

- Matematicas, para establecer modelos de estudio que permitan realizar andilsis

objetivos, sobre todo aquetios de tipo cuantitativo,
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I.4.1. Diferentes tipos de planeacion.

Es necesario y dtil conocer los distintos tipos de planeacién y sus metadalogias,
observar sus ventajas y desventajas, y desprender de ahi una metodologia combinada
segln lo requiera el proyacta. A continuacidn se presenta una muy breve descripcion
de los lipos de planeacién mas importantes y en el sigulente incisa se menciona, de

manera especial, la metodologia que sigue la planeacién normativa.

PLANEACION COMPRENSIVA.

Se enfoca a problemas de tipo econémico y soclal, donde primero se determina
ol patron de o deseable o funcional, estudiando a fondo la situacién y fijando
prioridades, dado que este tipo de pianeacion se aplica cuando existen recursos muy
limtados, Se estructuran y eval(an (midiendo ias consecuencias de cada altemativa)
planes de accion a corto, mediano y largo plazo; se hacen los presupuestos de las
opciones a ejecular y se determinan ias medidas de coordinacién y control para que el

plan maestro se ileve al cabo y se obtengan los resultados deseados.

Este llpo de planeacion falla sl se qulere aplicar a problemas donde el ambiente
sea dindmico, con carencias de informacion y conocimiento, o cuando existen
intereses on confliclo, ya que su patrén o forma de aplicacién es muy rigida y no da

lugar a este tipo de eventualidades.
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PLANEACION RACIONAL.
Es aquella que se considera unicamente como "clencia aplicada". Los "modelos
dei futuro" se disefian utilizando técnicas de analisis da datos como la regresion lineal

y otras mas complejas.

Este tlpo de planeacion en la mayoria de los casos es ajena a la realidad, pues
el modelo, con frecuencia, no refleja la situacién estudiada porque no considera clertos

factores de caracter cualitativo, lo cual conduce a tomar decisiones equivocadas.

PLANEACION RETROSPECTIVA.

Comparte las mismas caracteristicas de la planeacion racional: el futuro es visto
como una extension o extrapolacion del presente y del pasado. Por ello la labor dsi
analista consiste en determinar hacia donde conducen esas lineas y seiialar qué tipo
de acciones deben realizarse, Indicando cuales son las variablas sobre las que se
pueda tener aigtn tipo de control, de manera que se puedan modificar ias "tendencias”

y describlr los efectos correspondientes.

PLANEACION CIRCUNSPECTIVA.

Consiste en establecer medidas ‘a corto plazo como respuesta a cambios
imprevistos o falta de prevision. Puede ser de dos formas: la coyuntural, cuando se
aplica por la existencia de un evenlo que requiere de atencion inmediata y, la
correctiva, que es aplicada para modificar alguna situacion inesperada o bien, resolver

un problema imprevisto muy espacifico.

69



Este tipo de planeacion es util para introducir mejorias y corractivos parciales en
sistamas productivos de cualquier tipo y representa un medio complementario para
tratar con situaciones "altamente complejas” y dinamicas, en especial, cuando no es
posible tomar decisiones centralizadas y. onentadas solamente por un conjunto de

valores.

PLANEACION PROSPECTIVA.

Lo que se propone la planeacion prospectiva es crear diversos futuros
deseados y no deseados como alternativas, considerando aspectos tanto cualilativos,
como cuantitativos, como lo son los aspectos sociales, psicolégicos, antropologicos,
medio ambiente, factores externos, recursos, experiencias pasadas, politica; modelos
matematicos como extrapolacion del pasado y presente, modelos probabilisticos,
astadisticas, elc.; en otras palabras, la planeacion prospectiva busca observer "el todo”
(utilizando el enfoque de sistemas). De esta gama de futuros se identifica al
subconjunto de futuros que se caractericen por ser ios mds deseables, probabies y
logrables, dejando los otros sélo como altemativos, tenlendo en consideracion para
elio el presente, es decir, insertando los posibles futuros en la situacion presents, pues
pueden existir aternativas de futuros ficticios; posteriormente se confrontan con las
demads opciones. De inmediato se analizan ias estrategias y requerimientos para
lograr el futuro seleccionado por sobre los tendenciales, pues es posible que haya

futuros probables y lograbies pero no deseables.
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Resumiendo, podemos decir que la plansacién prospectiva es creativa y no
adaptativa con respscto al futuro, Ademas, a mi juicio, representa una de las formas
mas completas de planeacion pues su metodologia tiene un espectro muy amplio de
observacion de la problematica y, a su vez, conduce a travas del "sentido comun" al

conjunto de soluclones deseado.

PLANEACION ESTRATEGICA.

Esta forma de planeacion “trata" con el porvenir de las decisiones actuales, es
decir, esfudia las causas y efectos relacionados con una decisién real, lo cual
proporciona la base de la toma de decisiones. No trata con problemas operativos,
comectivos o de mejoramianto, sino que se orienta a trazar las lineas de expansion la
empresa, ya sea a fravés de nuevos productos, variantes en los productos,

penetracion en nuevos mercados, tecnologia de puntos, stc.

Se basa en un andlisis del medio ambiente er el cual identifica los "peligros” y
oporiunidades para la empresa. Asi mismo, medlante un andllsis Intemo, se identifican
las fortalezas y debilidades de la organizacion. Con los resutados de esios dos
ejercicios se obtiene una informacion "mezclada” a pariir de la cual se generarén las

ostrategias maestras.

Para "mantenerse actualizada”, a planeacion esiratégica observa
permanentemente clertos factores como la continua globalizacidn del mercado, la
reestructuracion de la economia y la industria, la importancla estratégica de la
tecnologia; la elevada inceridumbre en los medios politicos y econdmicos, la

comprension del tismpo como resultado de una aceleracion de los camblos, etc.
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De hecho, la hlisqueda continua para mejorar ha cambiado ej caracter de este
tipo de planeacién, haciendo que sea mas apropiado hablar de “pensamiento

estratégico”.

METAPLANEACION.

Para realizar una buena planeacién, no importa cual sea la metodologia
ulilizada, s necesaric hacer uso da la metaplaneacion, que es la evaluacién de la
metodologia dal proceso y estructura de la planeacion, es decir, es la planeacién de la

planeacion,

Podemos dividir a la metaplaneacion en cuatro elapas a seguir:

1.- Normativa. Analizar la problematica en la toma de declslonas; selecclonar la
metodologia que gulara el proceso de planeacion del sistema; disefiar la estructura de
pianeacion ideal y eleglr sus técnicas. Por Ulimo, establecer los objetivos para el

procaso mismo de metapianeacion.

2.- Organizativa. Se refiere al disefio actual de la estructura de toma de
decisiones.

3.- Operativa. Ubicar fos recursos necesarios y armar las estructuras de

planeacion,

4.~ Evaluacién. Establecer controles que permitan Identificar los niveles de

avance segun las aclividades especificadas.
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La melaplaneacion es muy importanie pues, entre otras cosas, estimula a los
planeadores a mejorar las melodologias, mejorar la adaptabilidad de la estructura del
sistema a las condiciones del medio, y contribuye a la implaniacion del proceso de

planificacion.

Finalmente, para que el desarollo futuro de la planeacion dé mejores
resultados, es necesario que se creen nuevos procesos, modelos, conceplos y
aclividades que conslderen el mayor nimero de necesidades y limitaciones; que
integre, en la medida de lo posible mayores conocimientos y experiencia y, que, sobre
todo, amplie sus horizontes de esludio, pues ello exigiria cambios menos violentos y,

consecuentements, mas efectivos.
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I1.4.2. Metodologia de la planeacion normativa.

Se ha dejado aparie a la planeacion normativa pues sus procedimientos han
sarvido para generar parle de la base que da origen a la metodologia que es el

objelivo de este trabajo; por ello merece una mencion aparte.

Este tipo de planeacion se caracleriza por los siguientes lres aspectos,

fundamentalmente:

1.- Es necesario utilizar un enfoque de sistemas ya que los problemas no

existen de manera aislada.

2.- La planeacion debe ser vista como un proceso de aprendizaje y adaptacion.

3.- No debe concebirse al futuro exclusivamente como resultado de las
condiciones del presenta y tendencias del pasado, sino también como objeto de disefio
y, por lo tanto, elegible dentro de cierto rango. Si nuestras acclones tienen un efecto
sobre el fuluro, es posible planear no sdlo para adaplamos mejor a las nuevas

condiciones sino con Ia Intencién de lograr efactos deseados.

El método que a continuaclon se presenta forma parle de una propuesta hecha
por los maestros Arturo Fuentes Zendn y Gabriel Sénchez Guerrero, misma que

llamaron "Sistema de Planaacidn Normativa®.

Dicho sistema estd compuesto por tres "subsistemas” basicos: formulacion del

problema, identificacion y diseiio de soluciones y, control de resultados.
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A continuacién se ofrece una breve descripclon de cuales son los propositos de

cada subsistema y como esta integrado cada uno de éstos.

1. FORMULACION DEL PROBLEMA.

Tiene como funcidn el identificar los problemas presentes y los previsibles para el
futuro, ademas de explicar la razon de su existencia. Para plantear "correctamente” el
probiema, los aulores antes mencionados nos sugieren considerar los siguientes

pasos:

1.1. Planteamiento de la problematica: -Pantir de un estado de insatlsfaccion.
-Dascribir ia problemética (antecedentes,
efectos, soluciones, restricciones).
-Resultados esperados (z,Adéndé se desea
liegar ?).
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1.2. Investigacion ds lo real:

1.3. Formulacion de fo deseado:

-Elaboracion de} modelo conceptual
(representaclon grafica para delimitar e)
aroa de Interas),

-Investigacion del estado actual

' (recopilacion dirigida de la Informacion).

-Andlisis histérico {cuyo proposito es
expiicar algtn hecho del presente que sirva
como base de conocimiento para el
pronbstico de alguna variable de interés).
-Escenario de referencia (consiste en la
proyeccién de las variables relevantes y en
ia afaboracién de una sintesis que describa

al "clima” que se vivira en el futuro).

-Elaboracién de! estado normativo
(partiendo de una critica de lo observado a
previsible en la realidad).

-Formutacidn de objetivos (que sean

"concretos" y que parezcan alcanzables).
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1.4, Evaluacién y diagndstico: -Evaluacion del sistema (establacer las
diferencias entre lo que se desea y el
estado actual o previsto).

-Diagndstico (establacer las relaciones
causa-efecto que pemitan explicar el
porqué de las diferenclas de |a fase
anterior).

-Planteamiento del problema (hacer una
presentacion clara y ordenada de los

resultados obtenidos hasta ahora).

2, IDENTIFICACION Y DISENO DE SOLUCIONES.
Tenlendo en cuenta el o los objetivos, es declr, sobre qué actuar y qué rumbo seguir,
se debe proponer la manera en que éstos seran alcanzados, buscando que dicha

manera sea lo mds realista posible, Para lograro, se suglere seguir las siguientes
etapas:

2.1. Generacion, evaluacion de altemativas y toma de decisiones.
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2.2, Formulacion de bases estratégicas.

2.3, Desarrolio de ia solucidn.

. -Plan estratégico (presentar de manera

ordenada los ideales y objetivos a que se
quiere llegar y los efectos a futuro si no se
actua).

-Rediseiio de la organizacion (considerar el
ajuste de la organizacidn cuando no sea
adecuada, o bien el ajuste del plan cuando
ello no es factible).

-Andlisis de contingencias (reducir la

vulnerabilidad del plan).

-Formulacion de programas (considerar
acclones complementarias, buscando una
solucién funcional integral).

-Formulacién de proyectos (Indicar,
concretamente para cada caso los recursos
requeridos, la secuencia y tiempos de
ejecucion, etc.)

-Plan de accidn (calendarizar actividades).
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3. CONTROL DE RESULTADOS.
En la elaboracion de un plan no es posible reducir totalmente la incertidumbre; por eso
es necasario realizar una continua correccion, mejoramiento y adecuacion del mismo.
Para lograrlo,se sugieren los slguientes pasos:
-Planeacion dal control (definir el conjunto
de indicadores a través de los cuales sea
posible juzgar el estado actual del plan).
-Evaluacion y adaptaclon (comparar lo
planeado con lo real y sl existen diferencias

significativas realizar el ajuste pertinenta).

RS MO BEms

B4 BlstiTEDs
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I.5. Mecénica operacional para la formulaclén y evaluacién de
proyectos.

E! origen de un proyecto de inversién puede estar, por ejemplo, en la necesidad
de ampilar ia capacidad instaiada de una planta, diversificar la produccién, o blen, enla
creacién de una nueva empresa, entre otros. En general, podemos decir que un
proyecto de Inversién nace cuando existe una demanda Insatisfecha, Evaluar dicho
proyecto de Inversién significa estimar sus consecuencias fundamentalmente

econdmicas, sin desculdar las soclales y politicas, asf como ias amblentales.

La evaluacién, dado que proporciona la base sobre ia cual se decide por un
proyecto, depende en gran medida del criterio adoptado (este criterio es funcién directa
del tipo de proyecto), que puede ser de cardcler privado o de cardcter soclal. Por
ajemplo, en el dmbito de la inversién privada, el objetivo principal ne necesariamente
es obtener al mayor rendimiento sobre la inversién; puede ser mantener el segmento
del mercado, diversificar ia producclén, buscar que la empresa "sobreviva® (sobre todo
en estos tiempos de crisls), etc, Por todo lo anterior, la realidad econémica, poiitica,
soclal y cultural de la entldad donde se plense invertlr marcard los criterios que se
seguirdn para reallzar la evaluacién adecuada, independientemente de la matodologfa
empleada, Los criterios y la evaluacién son, entonces, la parte medular de toda

evaluacién de proyectos,
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De manera general, podemos decir que en un estudic de aevaluacién de
proyectos se distinguen tres etapas principalments, mismas que a continuacién se

presentan en forma esquematica:

PERFIL O GRAN VISION:
-Idea del proyecto.
~-Andlisis del entomo.
-Deteccién de necesidades,

-Andlisls de oportunidades para satisfacer necesidades.

FACTIBHLIDAD O ANTEPROYECTO:
-Definicion concepiual del proyecto.
~-Estudio del proyecto,
-Evaluacion del proyecto.

-Decision sobre e} proyecto.

REALIZACION DEL PROYECTO: -Proyecto definitivo.

Por ofro tado 1a estructura general de a evaluacion de proyectos se puede

representar en el cuadro que aparece en la siguiente pagina. Los espacios en blanco

représentan etapas u operaciones especificas a realizar, de acuerdo con el tipo de

proyscto que se prelenda evaluar (21).
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ESTUDIO DE MERCADO.

Consiste, basicamente, en la determinacion y cuantificacion de la demanda y
oferta, el andiisls de preclos y sl estudio de las vias de comerclalizacién, pariendo de
una investigacion en "fuenles primarias’, que proporcionan informacion diecta,
actualizada y, por ello, mucho méas confiable qua cualquier otro tipo de fuente de datos.

Los resultados de dicha investigacion sera la base para tomar una buena decision.

Ademas, el estudlo de mercado también es (tll para:
a) ratificar la existencia de tina demanda Insatisfecha,
b) preveer una politica adecuada de precios y

c) buscar la mejor forma de comercializacion.

ESTUDIO TECNICO.
Sa trala de la determinaclon del tamaiio de una planta y localizacién de la

misma, |a Ingenieria del proyscto y un analisis admin|strativo.

Para determinar el tamaiio de una planta no existe un método preciso y directo,
ya que depende de diversos factores como lo son: tipo de producclén, equipo

necesario, nimero de tumos de trabajo, efc.

Sobre la determinacion de la ubicacion éptima del proyecto deben tomarse en
cuenta tanto los factores cuantitativos, tales como los costos en general, como
aquslios cualitativos, como lo son los Incentivos fiscales, etc, En otras palabras, debe
realizarse un anallsls Integral que siva como apoyo para lograr resuftados

satisfactorios.
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En cuanto a la ingenieria del proyecto se puede decir que, técnicamente,
existen diversos procesos productivos opclonales, que otorgan !a "libertad" para elegir
la manera y los equipos con que se deban realizar, asi como la distribucion de éstos
tltimos dentro de la planta. Todo ello dependera, basicamente, de la disponibilidad de

capital,

Otros aspectos que deben analizarse son e! organizativo, a! administrativo y el
legal pues, son, finalmente, quienes dan la estructura "funcional” a una empresa, por

jo que deben considerarse durante todas tas etapas dei proyecto.

ESTUDIO ECONOMICO.
Su objetivo es ordenar y sistematizar la informacion de carcter monetario que
proporcionan las etapas anteriores y eiaborar los cuadros analiticos que slrven como

base para la evaluacién econdmica.

Comienza con la determinacién de los costos totales y de la inversion iniclal,
cuya base son los estudios de ingenieria, Después debe determinarse ia depreciacion
y amortizacién de toda la inversion iniclal. En este Uitimo punto, cabe mencionar el
céicuio del capita! de trabajo que, aunque también es parte de la inversién inicial, no

ostd sujeto a depreciacion y amortizacion,
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Postariormente, se debe determinar la tasa de rendimiento minima aceptabie y
calcular el o los flujos netos de efectivo (con y sin flnanciamiento). Los flujos provienen
del estado de resuftados proyectados para un cierto horizonte de tiempo seleccionado.
En esta parte también resulta (til incluir al calculo de la cantidad minima econdmica
que se producird, es decir, el punto de equilibrio (8s un punto de referencia muy
importante para una empresa productiva, pues determina el nivel de produccion en el

que los costos totales igualan a los ingresos totales).

Por (litimo, hay que realizar Ia evaluacién econdmica, por medic de métodos
que toman en cuenta el valor del dinero a través tlempo, como lo son la tasa intema de
rendimiento y el valor presente neto y comparar los resultados con aquellos obtenidos
por métodos contables de evaiuacién, que no toman en cuenta el valor del dinero a
través del tiempo. Cabe mencionar que, como ia decisién de la inversion casi siempre
recae en la evaluacion economica, los métodos y los conceptos aplicados en ella

deben ser claros y convincentes para el inverslonista.

CONCLUSION GENERAL.
Finaimente, en todo proyecto debe existir una conclusidn general, en la que se
declare abierta y francamente cudies son las bases cuantitativas que orlenten al

inversionista a aprobar el proyacto estudiado.
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CAPITULO I
METODOLOGIA COMBINADA Y SU APLICACION
PARA LA CONSULTORIA

ill.1. Introduccién.

El entorno comercial de nuestros dias exige una compleja interaccion entre la
estructura de una organizacion, sus procesos y sistemas de negocio, las tecnologlas
que se utilizan y las personas y cultura due condicionan ef éxito o fracaso de dicha
organizacion. Esto implica observar y evaluar permenantemente el comportamiento
del medio y el desempeiio de la empresa denlro de ésle, asi como el funcionamiento

intemo de la misma.

La metodologia que se propone, tiene como objetivo guiar a los consuliores en
las tareas y actividades necesarias para lograr cambios "positivos” (que se reflejen en
una ventaja competitiva sstratégica) en todas las areas de una empresa, combinando
los aspectos fundamentaies de las disciplinas expuestas en el capitulo anterior y
buscando que se pueda aplicar de manera flexible, lanto a proyectos de tipo
administrativo, como operativos (mejorar procesos, mejorar la calidad de un producto,
reduccion de costos, reduccion de tiempos de proceso, elc.) y lecnolégicos.
lgualmante, esta metodologia trata de enfocar las cuatro dimensiones de ia empresa:
personas, estructura, procesos y tecnologia, y proponer una solucién integral. Dicha
solucion integral proviene del diseiio o redisefio de procesos, que reprasentan el flujo

de trabajo real dentro de una organizacion.
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iii.2. Estructura y condiciones generales de la metodologia.

La metodologia se divide en cualro elapas principales, Cada una de ésias
consiste en un nimero pequeiio de fases gue contienen los elementos principales de

la planificacion y ejecucion del trabajo. Dichas etapas son:

1) EVALUACION, donde se buscan jdentificar los motlvos estratégicos para precipitar
un cambio, estudiando el entorno actual y su disponibilidad para modificarse. Asi

mismo se tratan de ubicar las oporfunidades de mejoria.

2) PROYECCION. Esta s la etapa donde se genaran y desarrollan las ideas,
buscando disefiar un entomo objetivo qué permita establecer un plan integrado para

implementar las astrategias del cambio,

3) IMPLANTACION de nuevos procesos, sistemas, estructuras, habilldades, cultura,

tecnologia e Instalaclones cuyas lineamientos gensrales surgen de la etapa anterior.

4) MEJORA, En eslia (ifima etapa se evalian los resultados de la Implantacion y se
busca, con una nueva "vision', superar dichos resultados. Para ello debe realizarse

nusvamente el analisls desde su primera etapa.
Ahora blen, antes de profundizar en cada una de las etapas que conforman la

melodologia, es necesario mencionar algunos factores "clave" para que cada una de

dichas etapas arroje sl mejor resultado posible.
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Es indispensable que exista un consenso de la necesidad y oportunidad de la
consulla en las areas de la organizacién que sean clave para el desarrollo del
proyecto, sobre todo en jos ejecutivas, con el proposito de establecer comunicaciones
ablertas y francas (a través de vias formales e informalas) y asi documentar lo mas
completamente posible la base del estudio en cuestion. Es necesario garantizar que la
direccion entienda y apoye el proyacto (que se comprometa conh él) antes de inlciarlo

pues, en Uitima instancla, de ahl provendra el apoyo del rasto de la empresa.

Tamblién es necesario que el analista o el equipo de consulta ‘realimente" el
estado actual, es decir, que, conforme a los objefivos propuestos, se Informe
perddicamente a los involucrados sobre lo que estd ocurfiendo en al proyecto,
oxplicando el cambio en funcién de sus bensficios para la organizacion y para el

pearsonal,
En la siguiente hoja se muestra, a través de un esquema, la composicion

general de {a metodologla, asi como su ordenamiento, Cada una de las etapas que ahi

aparecen s explican con detalle en las paginas subsecuentes.
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METODOLOGIA COMBINADA DE I.I. PARA LA CONSULTORIA

EVALUACION ! PROYECCION ! INPLANTACION ! MEJORA
1 1t

-
wm

e~ - - - - - =

FACTORES "“CLAVE" PARA EL LOGRO DE UN CONSENSO

A, RECONOCIMIENTO DE EGTRATEGIAS

B. INBPECCION Y RECONOCIMIENTO DE LA BITUACION ACTUAL
C. BUSQUEDA DE OPORTUNIDADES DE MEJORA

D. DETERMINACION Y DISENO DE LOS OBJETIVOS

E. PLANEACION DE LAS MODIFICACIONES

F. REORGANIZACION

G. INSTALACIONES

H. CAPACITACION

I. REVISION Y EVALUACION DE RESULTADOS

8. DESARROLLO Y APLICACION DE SISTEMAS



I11.2.1. Evaluacién.

En esta etapa se deben identificar las necesidades para promover un cambio
dentro de una empresa; en otras palabras, se debe establacer i abjetivo de! proyeclo,
El entorno actual se estudia de acuerdo con estrategias establecidas por el consultor
conjuntamente con la organizacion, buscando evaluar los recursos generales y la
disposicion para el cambio. En esta elapa también se jerarquizan las oporiunidades de

mejorar y, finalmente, se genera un informe de evaluacion.
Ef procaso de evaluacion se componse por {res fases, a saber:

a) CONO_CiMIENTO DE ESTRATEGIAS. Se requiere comprender exhaustivamente las
razones que orienten a ia promocion de un cambio, ya que éstas determinaran la
estrategla o punto focal primario del trabajo de consuftoria. También se debe
establecer cua! es la mision de la empresa y cudles sus estrategias para cumplina,
Esto implica realizar un analisls de:

-Mercados principales y tipas de clientes.

-Proveedores.

-Sectores comerclales en los que parlicipa,

Este andiisis proporciona perspectivas, tanto horizontales como verticales. El
consulfor debera determinar si la misién giobai de la empresa tiene coherencia infema
a nivel estratégico, operativo y tactico; si cumple con los requisitos de sus clientes y si
contribuye a la capacidad de competencia de ésla,
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b) INSPECCION Y RECONOCIMIENTO DE LA SITUACION PRESENTE. Esta fase
abarca las tareas de recopllacion de informacion con el proposito de documentar el
desemperio de la organizaclén desde diversos puntos de vista, identificando aspectos
que puedan conducr a generar oportunidades para mejorar una o varias funciones
dentro de dicha organizacion. Ademas, como parte del resuliado, debera definirse a la
organizacién utilizando para ello un "enfoque amplio” que considere sus "puntos
fuertes" y areas que requieran mejorar, asi como los elementos subjetivos que forman

parte de ella y que deben tomarse en cusnta para comprender su operacion,

La racopilacion de la informacion se debe estructurar cuidadosamente de tal

manera que sirva para llevar al cabo las siguientes tareas:

-Realizar un diagrama (organigrama) que muestre, entre otras cosas, los procesos de
la organizacion.

-Averiguar cdmo es ia estructura financlera y documentarla.

-Definir los procesos de gestion de recursos humanos.

-Hacer un levantamiento y registro de las Instalaciones y equlpos que se utilizan, asi
como una evaluacién de la tecnologia.

-Determinar el estado de las comunicaciones en general.

-Evaluar, hasta donde sea posible, 6l amblito de cultura existente , de manera general.
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¢) BUSQUEDA DE OPORTUNIDADES PARA MEJORAR. Una vez recopilada y
organizada la informacion, se debe analizar con el fin de encontrar y cuantificar las
oportunidades para mejorar. Muchas veces esto se logra partiendo de las

obseivaciones de las funciones deficientes.

Finalments, la etapa de evaluacién concluye con la elaboracion de un "informe
de evaluacion" en donde, de manera clara y ordenada deberdn integrarse los

resultados de cada una de las anteriores fases.



11.2.2 Proyeccion.

Esta elapa utiliza como documento fundamental el "informe de evaluacion”
realizado como resultado de ia etapa anterior, con el propasito principal de "generar
ideas”, Para elio también deben tomarse en cuenia ofros factores como algunos
requisitos que imponga la direccion (de caracter Intemo), o bien, factores de caracter

exiemo, como Jos que pudieran establecer los proveedores, por ejemplo.

Practicamente hablando, esta etapa representa un ejercicio de aportacion de
ideas en donde deben paricipar tanto los elementos consuliores como aquelios
Involucrados por parte de la misma empresa. Para ello deben seleccionarse con clerto
"¢ritario” a quienes se invitard a participar ya que representaran una fuente de
informacion muy valiosa y, ademds, de alguna manera influiran en la determinacion
del rtumbo que tomen las decisiones y, consecuentements, el trabajo final. Esta etapa

se pueds dividir en dos fases:
a) DETERMINACION Y DISENO DE LOS OBJETIVOS. En esta fase, de Importancia
estratégica para lograr el éxito de Ia consulta, tanto fos analistas como los lideres de la

organizacion deben realizar un ajercicio conjunto que les permita:

1) Ver con toda clasidad su situacion presente, es decir, ubicarse con todo realismo en

5u dmbito de desarrolio.
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2) Partiendo del punto anterior, con ayuda de la informacion procesada hasla el
momento y conociendo el entomo competitivo (avances o logros de otras empresas
competidoras, sobre todo aquelias que se reconozcan como las mejores en su qué

hacer), establecer qué mejorias son susceptibles de alcanzar.

3) Discemir, ulilizando elementos de planeacion, para desarroliar una "imégen
conceptual" de los requisitos y posibilidades de rendimiento de la organizacion en e!
futuro. Para ello, los lideres deben observar objetivamente a su empresa y su

capacidad para cambiar,

Para alcanzar el logro de todo lo anterior, es necesario que la organizacioén, o
cualquiera de sus niveles (dependiendo del alcance mismo del proyecto) camble. En
este punto se presenta generaimente un obstaculo imporante: las personas no
cambian hasta que son motivadas para camblar o adaptarse a una nueva forma o
sistema de trabajo, se origine ésta (lima en los procedimientos o en la Implantacion de
tecnologlas més avanzadas. Cabe mencionar, entonces, que uno de los incentivos
mas poderosos para camblar, consiste en medir y recompensar las acciones
deseadas: es necesario desarrollar y utilizar medidas de rendimlento adecuadas; "lo
que no se puede medir no se puede controlar; lo que se mide se realiza". Esta
manera de proceder resulta muy util cuando se centra en tomo a las capacidades que

necesHa la organizacion para poder salisfacer a sus clientes.

Conoclendo los objetivos y sus expectativas, se puede iniclar e! disefio o
redisedo de los procesos que deberan implantarse a través de cambios en las
habilidades y cultura de las personas, la estructura de la organizacién y los sistemas e

instalaclones de informacion,
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Ahora bien, cuando los procesos se simplifican y mejoran scbre la base de los
requisitos del cliente, la empresa tamblén se puede estructurar saobre la base de dichos
requisitos, lo que resulta en una organizacion mas simplificada y eficaz en funcion de
sus costos. Aderﬁés. se pueden disefar y establecer sistemas de informacion para

respaldar los procesos que garanticen la satisfaccién de los clientes.

b) PLANEACION DE MODIFICACIONES. Para desamollar un plan de modificaciones,
en la busqueda de lograr los objetivos propuestos, deben Identificarse las acclones
que puedan ayudar a modificar o que directamente modifiquen ei entomo actual. Una
vez identificadas, resulta practico agruparlas en "proyectos discretos" que se basen en

una accion principal especifica.

Una vez definidos los proyectos discrelos, se deben jerarquizar, programar e
integrar a un sistema de planeacion, definiendo las interdependencias y punios de
integracion entre ellos, asi como los recursos necesarios para ejecutarios. Después,
cada uno de los proysctos Individuaies se Integrard a un plan general orientado a

implantar las modificaciones, mismo que serd la "guia” de la siguiente etapa,
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i.2.3. Implantaclén.

En esta parte del método se establecen los lineamientos para implementar, de
manera Integrada, los nuevos procesos..slstemas, estructura, habllidades, cultura,
tecnologia o redes de informacion, a través de uno varios proyectos simultdneos. La

elapa de implantaclon se encuentra subdividida en tres fases:

1) REORGANIZACION. Esta debe iniciar con una reestructuracion de la organizacion
(si asl lo requiere) de tal manera que facilite la ejecucion de los procesos conforme a
los establecido en la fase de determinacion y diseiio de los objetivos. Esta
reestructuracion permite, ademds, una mejor diferenciacion y coordinacion entre las

distintas unidades (o actividades) que integran al negocio.

Ahora bien, atendiendo al factor humano, se deben desamollar principios y
procedimientos précticos y aproplados de gestion para gular las actividades, finanzas,

comunicaciones y funciones de la gerencia o departamento de personel.

Los resutados de las dos acciones anteriores conforman la base para
detrminar el camino que deberéd segulr la planeacion de los cambios en la
organizacion, misma que debera efectuarse de manera conceitada con las otras fases

de esla etapa.
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2) DESARROLLO Y APLICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION. Con el apoyo
de los sistemas de informacion (vitales para lograr la operacién general optima de las
empresas de hoy) es posible conseguir una gestién que produzca resultados de alta
calidad, de una manera eficiente y oportuna, de tal modo que sirva para impulsar y
habilitar las modificaciones necesarias dentro de la organizacion. Y, aunque ya se ha
mencionado, en las consideracionaes de sistemas (faf vez como en ninguna otra fase o
elapa) debe tenarse muy presente a la tecnologia, es decir, estar actyalizado en la

oferta de equipos y en la tendencia que éstos siguen.

El disefio de sistemas no tiene que esperar hasta que se complete el disefio de
procesos. Por el contrario, tiene sentido que los expertos en sistemas y tecnologias de
informacion participen en ej disefio del proceso desde el principlo, ya que los sistemas
de informacion son fundamentales para mejorar los procesos, por jo menos de dos
formas: la primera es que pueden automatizar pares o la totalldad de los procesos vy,
ia segunda, que respaldan el randimiento mas eficiente y productivo de los procesos
del negocio al ofrecer informacion exacla y oportuna, con el formato adecuado y a

través de los medios deseados.

3) INSTALACIONES. Esta fase ss ha concebldo considerando a aquellos proyectos
que tienen como propdsito ampliar 1a capacidad instalada de una planta, establecer

una nueva planta, elc,

En términos generales, un proyecio de ingenieria debe incluir los siguientes

pasos:
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a) Disefio esquematico ( conceptos y especificaciones de disefio, aicance general,

correlacion entre componentss, costos aproximados, propusstas de trabajo, elc.).

b) Desarrollo del diseiio ( definicién formal de la Iinstalacion, incluyendo en eila a los
sistemas mecdnicos y eléctricos, especificaciones técnicas de los materiales para su

construccion, estimados detallados de costos, elc.).

¢) Documentos de canstruccidn ( realizacion y entrega de planos y, en general, de toda

la papeleria necesaria, incluyendo la de caracter lagal, para construir la instalacion).

4) CAPACITACION. Una funcién de esta étapa es entrenar al personal y, en general a
la organizacion, en el uso de los nuevos procesos, slstemas, trabajos o tecnologias

establecidas como producto del estudio realizado en otras fases.

Ahora bijen, como resultado de los anallsls realizados en otras fasas, se evallia
si la o las deficienclas encontradas son susceplibles de comegirse a través de la
capacitacion Unicamente, sin necesidad de redisefar los elementos existentes. En este

caso, la capacitacion resulta el elemento fundamental para el éxito del proyacto.

Para disefar un "curso de capaciacion” deben estudiarse profundamente los
trabajos y las tareas que se van a explicar, asi como el tipo de personal a quienes sera
dirigida. Posteriormente, debe desamollarse un programa de estudio que Incorpore las
estrategias de pruebas y de evaluacion (que garanticen la eficlencia del aprendizaje),
bajo un esquema didéctico. Con eslos elementos definidos, se deben establecer

‘normas” de capacitacion para garantizar la calidad y consistencia de la misma.
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Esta etapa también es importante, porque en ella se tiene la oportunidad de
someter a una "prueba real" las diferentes modificaciones que se desean implementar
(en muchas ocasiones, la capacitacion ofrece el primer contacto del usuario final con
los nuevos sistemas o procesos). L.a experiencia de quienes reciben la capacitacion s
uno de los "jueces” primarios mas importantes y genera la oportunidad de identificar

cualquier problema (no contemplado) que pudiera existir.
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lll.2.4. Mejora.

Esta es la tltima etapa del proyecto y la primera en el proceso de mejora
continua. Se llega a ella cuando existe una diferencia positiva entre los resultados de
la consulta y lo que existia previamente. A partir de este momento se puede establecer
un programa de mejora continua dentro de una o todas las @reas de la empresa, de
acuerdo con la misién, aestrategias y objetivos que ésta tenga; las revisiones (utlizando
las fases de la evaluacion) periédicas permiten que la organizacidn "mida” ei avance

en estos sentidos.
Esta etapa tamblén se puede dividir en tres fases:

1) EVALUACION DE LOS LOGROS. En esta fase se deben establecer con claridad los
puntos que se deseaba mejorar y ponderar el logro alcanzado por medio de. los
resulados presentes. Esta fase se debe repetir tantas veces como sea necesario

“refinar" un determinado proceso o 4rea de trabajo de la empresa.

2) RETROSPECCION. Recopilar nuevas ldeas o "impresiones” de los distintos
participantes en el proyecto, tanto miembros del equipo de consultoria, como miembros

de la organizacion para generar nuevos esfuerzos da mejora.

3) MEJORA CONTINUA. Esta ultima fase indica el inicio de un programa de mejora
continua que le permita a la empresa seguir identificando y resolviendo aquellos
aspectos que limiten, de alguna forma, el rendimiento. Es muy importante porque en

esta fase el consultor debe "enseriar’ a los miembros de una empresa a buscar, a
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través de sus proplos medios, la manera de “"mover" positvaments sus objetivos

(mejorar) y, consecuentemente, encontrar ia fomha de alcanzarlos .

Para iniciar un programa de mejora continua "conviene" perseguir un esquema
basado en el analisis de los resultados de la implantacidn, que debe parir de una
evaluacion retrospectiva dei proyecto. El proceso de camblo se completa cuando,
claramente se alcanzan los objetivos o metas establecidas, o hien, anticipadamente se
aprecian mejorias en el funclonamiento de la organizacion. Ahora bien, una manera
sencilla de evaluar en este sentido es proponer “restricciones” o "punto finos" por
discutir, basados en el enfoque de sistemas. Un segundo paso seria decldir como
utilizar o como se van a "explotar' dichos puntos, subordinando el resto de las
operaciones del analisis a esta decision. Después habria que ponderar e integrar las
restricciones al sistema completo. Y, si por alguna razén, una de las restricclones se
"dispara” del contexto general de nuestros objetivos, entonces habria que radefimiria
en una dimension menor y volver a ejecutar el proceso (el proceso de analisis debe ser

periédico para fomentar una mejora continua).

En esta elapa se deben realizar reuniones con los diferentes miembros de la
organizacion para atender sugerencias. Es el momento de ohservar objetivos que no
fueron contemplados deitro del alcance del proyecto original y, tal vez, emprender un

nuevo esfuerzo para lograr "mayor precisién” y exito total.

Para establecer un programa de mejora continua, en términos generales, deben

observarse las sigulentes etapas:
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1) Observar los resullados obtenidos en el proysecto original (primera mejoria).

2) Evaluar el éxito en el logro y consecucion de los primeros objetivos.

3) Conducir una evaluacion retrospectliva del proyeclo.

4) Definir los objetivos de la nueva mejoria.

5) Se recomienda establecer un plan de mejora continua que sea somelido a la

aprobacion de quienes se "afecien" por él, con el propdsito de que también aporten y

asi adquiera la solidez necesaria para garantizar su éxito.
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CAPITULO IV

IMPACTO SOCIAL Y ECONOMICO

V.1, Misién de la empreéa en México.

México se ha Iinsertado de lleno en el proceso de la globallzacién de la
econom(a y debemos estar consclentes de que no podemos quedar aislados y, aunque
a veces no estemos de acuerdo con las declsiones y politicas adoptadas en esas
perspectivas, el hecho es que el ingreso al GATT, después la firma del TLC con
Estados Unidos y Canadé, el ingreso a la OCDE, ademds de otros compromisos con
los mercados de Asla y del Pacffico, nos confrontan en cuanto a la capacidad que

tenemos para competir en dichos mercados de una manera equitativa.

Esto exige (con urgencia) revisar a fondo nuestra politica de desarrollo
industrial y econdmico , las caracteristicas de nuestras empresas, la concepcién y
ofientacidn de las mismas, €l uso de nuestros recursos naturales, tecnicos y humanos
y, en su momento, modificar las polfticas fiscales de tal manera que allenten mas y
mejor 1a Inversién dentro de los sectores productivos. Al mismo tlempo nos exige
revisar el interior de nuestras relaclones obrero-patronales, el respeto de los derechos
de los frabajadores y sus organizaciones, ia poiftica salarial y la contratacién colectiva,
donde se le dé priortdad al drea de formaclén-capacitacldn-adiestramiento de qulenes
son los aclores principales en el proceso productivo. Deben modificarse las
concepclones que hasta hoy se manejan en el sentido de considerar al trabajador un
engranaje mds de la maquina en funcién de las nuevas fecnoiogfas y no como un ser

humano que requlere del desarrollo integral de sus facultades y, mds aun, que es
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creador y, en ese sentido, que siempre podrd aportar a la forma de transfonnar la

materia prima y olrecer los serviclos que la sociedad requiere.

Mientras no se entienda que el trabajo es un medio de realizacién personal y
colectiva, cuyo objetivo es ofrecer satisfactores y servicios a los demds y se vee éste
como una carga que haya que realizar en funcién de una retribucion para aliviar
necesidades; mientras no haya un cambio de mentalidades para conceblr a la empresa
y el papel que ésta desempefia en cada uno de los que en ella intervienen y donde a
participacion sea clave para la planificacion y el desarrolio de la misma, seguiremos
rezagados e imposibilitados para responder a ios desalfos de la competitividad frente a

otras naclones.

La misién de la empresa en nuestro pals, tomando en cuenta las reflexiones
anteriores, es grande y compleja. Por una parte tiene que cumplir con su funcién
econdmica en dos direcciones: establecer y consolidar la parte mas amplia del
sustento macroecondmico de México como nacién y ser el elemento motor de la
actividad microeconémica; por ofra, puede y debe desempefiar un papel social
destacado al constituir el vehiculo a través del cual directamente se distibuya de
manera mas equitativa el ingreso, generando mejores perspectivas para la pobiacion.
Es mas, me atrevo a declr que la empresa, consolidada como céluia econdémica
fundamentai, asf reconocida y representada dentro de nuestra estructura institucional,
puede convertirse en un elemento “natural' muy poderose de equilibrio poiitico y
soclal. Por eflo la urgencia de contar con una planta empresarial sana y capaz, y para

ello, la creacién de heramientas que ayuden a eslableceria.



IV.2. Las empresas mexicanas, la productividad y el empleo.

Uno de los objetivos de desarrollar la metodologia, propésito principal de este
trabajo, es que las micro y pequefias empresas, por medio de la consultoria, tengan
acceso a un instrumento que les permita elevar su productividad, elemento
fundamental de "buena salud y prosperidad" de las mismas y factor indispensable para

ol cumplimiento de su misién.

Sobre este tema, considero que es necesario realizar las siguientes reflexiones
que, de manera complementaria y mas alld del proceso mismo de produccion,
relacionan la productividad con el factor humano de las empresas y la economia de

nuestra nacion,
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IV.2.1 Reflexiones sobre la productividad.

Desde un punto de vista "humano" la productividad consiste en aprovechar
racionalmente los medios disponibles para la elaboracion de un producto o la
prestacion de un sevicio, cuyos resulfados deben heneficlar a quisnes participaron en

su obtencién,

Ahara bien, uno de los aclos que fos empresarios (que entiendan su papel y
responsabilidad como fales) debsn reauza.r ante el panorama de rezago y pobreza que
sufre nuestro pals, es el de crear empleo productiva. Dice Roberto Servitje, presidente
del Grupo Industrial Bimbo: "ef trabajo es ef generador de la riqueza, pero el trabajo
productivo es su garantia" (22). Por esto y parque la productividad pueds ser la "llave”
que dé paso a la empresa mexicana hacia al progreso sostenido (ademds de cumplir
con un alto contenido social al faciitar ef acceso a los satisfactores a un mayor nimero
de personas y compartir los beneficios de quienes la generan) todo este fema resulla
de fundamentai importancia para fodos los paricipanies de nuesiro desarollo. La
emprosa parece condenada a ser cada dia mas productiva 6 desaparscer (0 se

avanza para no retroceder o se sucumbe),

Ahora bien, se puede decir que ei aumento de la productividad no es un fin,
sino un medio para aicanzar mejores niveles de bienesiar para el hombre y progreso
para la sociedad; es requisio indispensable para elevar los salarios y disminuir el
desempleo. Caundo esto se comienza a lograr hay un atejamiento dei circulo vicioso
que dificute la demanda, la produccién y, consecuentements, las economias de

escala.
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Lamentablemente, México no se ha distinguido por ser un pais productivo. Al
contrario, por razones histéricas, el crecimiento poblacionat no controlado, la escasez
de tacnologia y, sobre lodo, de capital, las cosas se han hecho “con gente" y no
necesariaments dé manera aficlente. Y, aunque ha sido en muchos casas doloroso, la
apertura comercial ha puesto en evidencia que no podemos ser competitivos
apoyandonos en tecnologias obsoletas, sin economias de escala y sin la participacion
activa de un personal capacitado y motivado. Este es un problema de direccion. Las
cabezas de las organizaciones deben ser ios reSponsbbies de buscar ios recursos y
adoplar las lecnologlas adecuadas; ser capaces de conformar un equipo de
colaboradoras "idalaes”, involucrados y motivados. Deben conocer y Ser capacas de
implementar las harramlentas que ie permitan avanzar a su organizacion hacia nivelas
méas altos de productividad, aigunas de {as cuales se han mencionado a lo largo de
aste trabajo (calidad total, revision de los procesos, involucramiento de tada ei personal

en los aobjetives y metas de la amprasa, etc.).

Por todo lo anterlor, {a productividad debe ser una prioridad a la que lodos
contribuyamos en la forma que nos corresponda, Naces#amos volvemos eficlentes y
productivos en nuastras células econdémicas y, en la medida que asi ocurra, lo seremos

como naclén.
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IV.2.2. La productividad desde un punto de vista econémico.

Desde el punto de vista de la teoria econdmica, la productividad es un concepto
que se refiere & una relacion entre dos elementos: ia produccién y los factores que
intervienen para generarla, Ei resultado que se obtenga de esa relacion dependera,
entre otras, de las siguientes variables;

a) Precios tomados para medira.

b) Cantidad y calidad de los factores de la produccion.

c) Homogeneidad al interdor de cada factor de la produccién.

d) Capacidad existente y la realmente utilizada para la produccién (23).

La aportacién que un factor de la produccién haga a ésta, puede decirse que
en asencia depende de la caiidad de dicho factor. Por ejemplo, ia cantidad de mano de
obra existente es importante por si misma, pero la contribucion que ella pueda hacer a
la produccion dependerd de su calificacion, desireza, etc. En términos generales, es
posible decir que las principales variables que Influyen directamente sobre la calidad
son;

a) Capacitacion, educacion, salud.

b) Investigacidn y desarrolio tecnoldgico.
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c) En el caso de la tierra, como factor de la produccion influyen en su calidad las

practicas de cultivo, el descanso periddico del terreno y los abonos organicos.

Debe menclonarse que el desempeiio de cada uno de los factores de la
produccion estd condicionado o influido por la existencia y calidad de los olros. Por
ejemplo, una mano de obra calificada, sana y bien alimentada tendrd mejores
resultados en la produccion si ademas estd dotada de los medio fisicos de produccion
(maquinaria y equipos adecuados). Asl también, utilizar maquinaria ohsoleta arrojara
menores resulados si se combina con mano de obra calificada y dara indicios de un

desaprovechamiento de ella.

“La importancia econémica de la productividad estriba en que se reflgja en los
costos de produccion y con ello, forma parte de la competitividad de las empresas”(24).
Igualmente, es uno de ios elementos que inciden sobre la remuneracion de los factores
de la produccion y con ello, sobre el ingreso de [a poblacién. Como ya se ha
mencionado, una economia con allos niveles de productividad podra ofrecer altas

remuneraclones a los factores de la produccion,
El examen de fos niveles de productividad en México presenta algunas
caracteristicas sobresallentes, Tomando el caso de la mano de obra y con base en las

estadisticas disponibles;

a) Difiere considerablemenie entre sectores y al Interior mismo de cada sector,

reflejando asi 1a estructura heterogénea que prevalece en la economia.
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b) Al interior de cada sector los niveles de productividad de la mano de obre varian,
notandose una relacion direcla entre el tamafio de la unidad de produccion donde se

lebora y los niveles de productividad de la'mano de obra,

Ahora bien, considerando las condiciones actuales de apertura de la economia
mexicana, debemos atender y subsanar rezagos importantes que a continuacion se

mencionan.

Por causa de la reestructuracién econémica y de la puesta en marcha de las
politicas de ajuste en los afios 80, el gasto en salud y educacion, dos factores que
inciden directamente en {a productividad, se han visto disminuidos. Ademas, el gasto
an ciencia y tecnologia es menor al uno por ciento y précticamente sin participacion del
sactor privado. En téminos generales podemos decir que urge intensificar la relacion

entre educacion y economia.

Por otro lado, "bajo condiciones fijas de mercado, un aumento de la
productividad tenderia a desplazar a factores de la produccidn” (25). Para el caso
mexicano, es necesario adoptar medidas, tanto para ma]ofar las condiciones de la
demanda en los mercados intemo y externo, como respecio a los sislemas de

seguridad de los factores desplazados, en este caso, la mano de obra.
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IV.2.3. El empleo y la Recomendacién 150 de la OIT.

La Recomendacion 150 de la Organizacion Internacional de! Trabajo se adoptd
el 23 de junio de 1975. Se refiere a la orientacion y formacion profesional en el
desarrollo de los recursos humanos, "tanto para los jévenes como para los adultos,
respeclo de todas las esferas de la vida econdmica, social y cultural, y de todos los

niveles de calificacion profesional y de responsabilidad.

Su objeto es descubrir y desarrollar tas aptitudes humanas para una vida activa
productiva y satisfactoria, y en unidn con las diferentes formas de educacion, mejorar
las aptitudes individuales o colectivamente de cuanto concieme a las condiciones de
frabajo y al medio soclal, 8 Influir sobre allos” (26).

Et fin de la Recomendaclén es asegurar el acceso de ta pablacion
econdmicamente activa a empleos productivos, tratar de proteger a los trabajadores
contra el desempleo o contra toda pérdida de ingresos, asi como mejorar las
condicionss de trabajo en todos los sentidos.

Sobre este tema, podemos decir que nuestro pais enfrenta tres grandes retos:

1.- Generar empleo,

2.- Conservar el empleo.



3.- Desarrollar las capacidades para e trabajo, mejorando sus condiciones y

aumentando su productividad.

Sobre el primer punto, la respussta comin para aumentar el empleo seria
recomendar a las empresas su expansion y modemizacion, buscando nusvos
mercados, abatiendo costos mediante la utilizacion 6ptima de las economias de escaia
dentro de la globalizacion; establecer alianzas que aprovechen las ventajas
comparativas; capacitar al personal, desde el primero hasta el dHtimo de la
organizacién, Esto, los empresarios lo han buscado y desarroliado y, sin embargo, no

ha sido suficiente,

"Actualmente hay crisis laboral genseralizada casi ep todas las naciones
desarrolladas. Este es uno de los problemas mas graves de la actuaildad. La situacion
as muy compigfa. Aun con el riesgo de paracer "simplista”, se pusde afirmar que un
remedlo que "emplricamente” ha sido eficaz es la orientacién de los palses al exterior y
aumentar sensiblemente sus exportaciones como porcentaje del producto intemo
bruto. Es muy importante hacerio y revisar que al aumentar las importaciones éstas
complementen la planta productiva y no emplecen a sustituly la produccion interna,

como ha ocurrido en los Gitimos tiempos en México, repercutiendo gravements en el

empleo”(27).

Es nacesario buscar balanzas comerclales y cuentas corrientes en equifibrio a
un afto nivel del PIB, Si se compensan los enormes déficits comerciales con
importaciones de capitales, hoy tenemos la evidencia de que se tiene la dificultad de
no ilegar necesariamente a la conservacion del empleo ni a corto, ni a mediano plazo y
$@ COmTe un grava riasgo de desestabllizacion social,
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A nivel micro, una Iniciativa practica ha consistido en convencer a las empresas
importadoras de que hagan un esfuerzo por exportar y establecer su propla balanza
comerclal en equillbrio. El ejemplo en nuestro pais lo da la Industria sutomotiiz. Las

cadenas de tiendas de autoserviclo podrian hacar algo similar.

Olra forma seria crear una venlaja compelitiva an aclividades intensivas,
trabajo intelectual especializado, tales como el desarrolio de software, Actualmente lo

hace Méxica, en pequeiia ascala, y a india. Hay que crear las ventajas comparalivas.

Respecto al segundo punto; conservar el empleo, Las politicas econdmicas
para hacer productivas a las empresas exigen una reduccion en los costos. Sin
embargo, en fos ultimos afos se ha observado que en muchos paises este proceso ha
sometido a las empresas a reduclr sus costos en mayores proporciones a fo razonable
y. por ofro lado, no han recibido los apoyos suficlentes y oporfunos para estructurar
una "reconverston productiva” si se puede flamar asl. Los principales factores que
generan una apertura y cambio estructural donde ha fallado la oporunidad, los
tiempos de implementacion, en nuestro pais han sido: los créditos, el manejo del tipo
de cambio, las medidas "antidumping” y antimonopalio, sacando de competencia a la
planta productiva, por inhiblr la capacitacién y la modemizacion de 1a misma, por
exponer Inoportunamente el mercado intemo a la competencia intemacional de bienes

finales que buscan al titimo consumidor.
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Anhora bien, se han puesto en practica una serie de medidas orientadas a
reducir el grave impacto social que provoca el desempleo abierto. Un ejemplo de éstas
es el anuncio de Volkswagen, el 28 de marzo de 1994, de su proyecto de semana de
cuatro dias laborales, concebido para evitar los despidos masivos de trabajadores,
quienes aceptaron una reduccion proporcional en sus ingresos. Reducir temporalmente
el ingreso éstos (en mayor proporcion en los niveles altos), en vez de corar personal,

causa menor dafio social,

"Con respecto al tercer punto de la Recomendaclon es posible comentar la
experiencia que han tenido algunas escuelas de negocio al estabiecer programas para
perfeccionar a los directores de empresa de alto nivel. Tal es el caso dei Instituto

Panamericano de Alta Direcclén de Empresa (IPADE), en nuestro pais.

Para que el aprendizaje en personas con experiencia en la dlreccion de
empresa sea eficaz, son necesarlos "cursos largos"”. Los cursos cortos sdlo sirven para
actualizar especiaiidades que ya se tienen y depsertar inquletudes por temas, sin
“camblar" a la persona. En cambio, ios primeros, logran abrir la mente y madurar ei
juicio, provocando habitos sobre el modo de trabajar, de "ver ias cosas”, de decidlr. En
este sentido han dado buenos resultados los métodos activos, como ei "método dei

caso”, principalimente en personas de mucha experiencia” (28),
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L.a mayoria de los problemas que se suscitan en el trabajo de los directores son
los conflictos humanos, mds que problemas técnicos. La crisis actual, ademas de ser
de cardcter financlero, también es una crisis de valores. Por lo tanto, en a solucion de
los problemas Ares‘ulta insuficiente considerar sdlo a la parte técnica y cientifica; ha sido
preciso también desamollar su dimension ética. Se ha observado que los grandes
problemas que desajustan las economias han surgido mas por la falta de ética que por
deficienclas estrictamente profesionales. En cambio, cuando los valores humanos se
toman en cuenta, mejora el respeto e; la dignidad de la persona y se eleva
sustancialmente la productividad personal, la de la empresa y, en consecuencia, la dei
pals. Esta dimension se ha ignorado en ei mundo de los negocios y al momento de

desarvollar politicas econémicas.

Para finalizar esta exposicién, es necesario mencionar que deben admitirse dos
criterios de Juiclo: la primacia de ias personas sobre las estructuras y {a prioridad del
trabajo sobre el capital. Ademads, es preciso construir un puente de conocimientos y
accion, inteligencia y voluntad, entre la t?tlca y los negoclos. "En |a solucién de los
problemas soclales de desempleo y capacitacion se debe ser muy profesional y muy

ético; se debe procurar: servir ganando; ganar, sirviendo® (22).
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CONCLUSIONES

Este trabajo tlene su arigen en la necesidad urgente que existe en muchas
empresas, sobre todo las mds pequeiias, de Ingresar a la lamada "modemizaclon”,
entendida como la posibilidad de participar de manera activa y competitiva en et

complejo mundo comercial de hoy.

Hemos visto que, en la mayorfa de las ocasiones, lo que le hace falla al
empresario es "mirar" su entomo “ordenadamente”, de tal modo que dicho orden le
permita planear, estructurar y ejecutar acciones estratégicas que le lieven a lograr sus

prapdésitos especificos.

La metodoiogla aqul propuesta es un instrumento de "propdsito general”, es
decir, flexible, disefiado para establecer objetivos y, despuds, recabar, ordenar,
manipular y procesar la informacién que el empresario obtiene al mirar, no sdio hacla
su entomo, sino hacla el Interior mismo de su organizacién, con el fin de orientaria por
un camino de mayor productividad y, con esta base, Insertaria positivamente dentro de

la dindmica comercial.

Ullizando el método propuesto en este trabajo, me parece que resulta
interesante extrapolaffo como elemento bésico de modemizacién, Podemos decir que
hoy el témino "modemizacién” se ha vuelto sinénimo de sistema y continuidad. De
sistema porque cada dia, gracias a la disponibilidad de informacién y medlos, existe
una mayor interrelacion entre todos los factores que sustentan nuestra estruclura de
convivencia y desamollo (econdmicos, polfticos, soclales, tecnolégicos, etc.); de
continuldad, porque, al hacemos cada vez mds reflexivos, es declr, al dirigimos hacla

nosolros mismos, buscamos ser consistentes y dar coherencia a nuestros actos,
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tratando de alcanzar un abjetivo, y una vez logrado, reflexlonar sobre él, para
mejoraro. Asi se plantea un nuevo objetive y el ciclo comianza nuevamente. Asi
también podemus abservar, desde una perspectiva de sistemas, una transformacidn
de la relacién entre el subsistema de politica y el de administracién publica; el
subsistema de fas clencias y la cultura, y ef subsistema de la economfa y la produccidn.
La Inlerdependencia entre lodos es mitua y creciente. Esta ldea conforma una parte

basica de ta propuesta que aquf se ha presentado.

Con esta metodologfa es posible *ampliar® los objetivos centrales de los
camblos empresariales. Por ejemplo: ademds de Ja relacién precio-costo, en mercados
mds estrechos ganan importancia otros pardmetros para competir como o son la
calldad y la flexibliidad, tanto de las produclas, cama de la producclén, por meclonar
alguno. Ademds Incorpora plenamente e} proceso de los flujos de datos y la
comunicacidn, es decir, una iinea vertical de cooperacidn para las diferentes dreas de

una organizacién, como "cfrculo fundamental de regulacion”.

En fin, la transfommacién industial o empresarial se puede enlender e
interpretar como un proceso de modemizacién confinua, estrechamente ligado con
cambios sociales, politicos y econémicos, Coma agui se ha presentado, es necesario
Incorporar un “perfll de gran vision" para ublcar mejor a la empresa dentro de su
contexto de compelencla y desarallo, y manteneria en la "Winea correcta® hacla el
futuro. Por ello la necesidad del método; por elfo la necesidad de difundlifo a través de

las empresas de consulta.
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