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INTRODUCCION

La capacitacibn es una actividad continua y sistematica que utilizan las
organizaciones modernas como herramienta estratégica para estar a la vanguardia

de los avances contemporaneos que exige la globalizacion.

En la actualidad, la cantidad de informacion que se maneja es de vital importancia,
donde los materiales de capacitacion son herramientas que transmiten confianza al
proporcionar resultados concretos que permiten actuar en consecuencia. De hecho,

estos materiales favorecen la reflexion para tomar las decisiones mas adecuadas.

Para que los materiales sean realmente efectivos deben cumplir imperativamente
con tres criterios: ser aceptados, productivos y factibles. Asi pues, la aceptacion de
estos depende de la calidad de la temética del material elaborado que sera clave

para que sean aceptados por los demandantes.

La preocupacion por la rentabilidad tampoco esta ausente porque, aparte del interés
financiero que se planteo en los contenidos, la intencion de los cursos de
capacitacion es ahorrar tiempo y energia. Por ultimo, los cursos de capacitacion de
caracter operativo deberan probar que las propuestas son factibles y mensurables.
En nuestro caso el trabajo de investigacion se divide en cinco capitulos: capitulo 1,
se abordan los aspectos generales y concepto de la capacitacion; capitulo 2, se
definen de una forma practica y sencilla los términos y los conceptos en los que se
sustenta el marco teorico; capitulo 3, se abordan los factores externos que impactan
en el proceso productivo de las empresas y se sugieren las condiciones optimas
para alcanzar niveles 6ptimos de productividad; capitulo 4, se establece un sistema
de indicadores cuyo propésito es sefialar cuales son los estandares idéneos;
capitulo 5, se estructura un plan estratégico para alcanzar la productividad a corto

plazo.



PARTE |

CAPITULO 1. ADIESTRAMIENTO Y
CAPACITACION

1.1. Concepto de Adiestramiento

Adiestramiento es desarrollar y perfeccionar las habilidades y destrezas del
trabajador, con el propédsito de incrementar la eficiencia en su puesto de

trabajo.
1.2. Aspectos Generales y Definicién de Capacitacion

Capacitacion es desarrollar las aptitudes del trabajador, con el propdésito de

prepararlo para que desempefie eficientemente un puesto de trabajo.
La capacitacion puede ser impartida por:

Instructores internos (personal que labora en la empresa);
Instructores externos;

Instituciones capacitadoras;

Agentes auxiliares de capacitacion (por ejemplo: los proveedores, expertos

internacionales, etcétera).

La cual debe proporcionarse al total de los trabajadores de la empresa ya sea
dentro o fuera del centro de trabajo o de forma mixta, durante las horas de
jornada ; salvo que atendiendo a la naturaleza de los servicios, trabajador y

patron convengan que podria impartirse de otra manera.

Los trabajadores que reciben la capacitacion estan obligados a asistir

puntualmente, atender las indicaciones de los instructores y cumplir con los



programas respectivos y en su caso presentar los examenes de evaluacion de
conocimientos y de aptitud que sean requeridos. Al término de la cual, recibiran
la Constancia de Habilidades Laborales que es el documento expedido por el
capacitador, mismo que es autentificado por la Comisién Mixta de Capacitacidon
y Adiestramiento, el cual acredita al trabajador haber llevado y aprobado un

curso de capacitacion.

Cabe mencionar que la Comision Mixta de Capacitacién y Adiestramiento es el
organismo que debe constituir toda empresa; su funcion principal es vigilar la
instrumentacién y operacién del sistema y de los procedimientos que se

implanten para mejorar la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.

Los objetivos que plantea la Ley Federal del Trabajo en materia de

capacitacion y adiestramiento son:

a) Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad;

b) Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;
c) Prevenir riesgos de trabajo;

d) Incrementar la productividad;

e) En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

La capacitacion y adiestramiento se llevara a cabo conforme al Plan y
Programas de Capacitacion y Adiestramiento que formulen en la empresa, de
comun acuerdo por el patron y el sindicato o sus trabajadores, los cuales
deberan ser aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, a

través de la Direccion General de Capacitacion y Productividad.

1.3. El Proceso Basico de la Capacitacion



A fin de asegurar que la inversion en capacitacion y desarrollo tenga un
impacto maximo en el desempefio individual y organizacional, es preciso
utilizar un enfoque sistematico en la capacitacion. Este enfoque supone cuatro

fases.
1. Deteccion de necesidades de capacitacion <evaluacion de necesidades>,
2. Disefio del programa de capacitacion,
3. Implementacion o instrumentacion del programa de capacitacion, y
4. Evaluacién del programa de capacitacion.
1.3.1 Fase 1. Deteccion de Necesidades de Capacitacion.
Métodos para Determinar Necesidades de Capacitacion.

e Evaluacién del Trabajo
La evaluacion del trabajo es constante. El jefe evalia a su subordinado, el
subordinado se autoevalla; otros, en silencio evaltan el trabajo de ambos. A
menudo esta evaluacion es casual, subjetiva y no registrada. Puede ser que ni
siquiera sea discutida. Y, sin embargo, una buena evaluacion podria derivar en
la identificacion de cierta necesidad de entrenamiento. Es posible caer en la
cuenta de que el evaluado deba mejorar sus conocimientos o habilidades o
comprension de los objetivos de su puesto y su compaiiia.
Para mejorar la productividad, cada dia mas organizaciones propician la
evaluacion formal, periodica, de la actuacion individual en el trabajo. Para esto
se desarrollan procedimientos especificos y se determinan puntos Optimos de

realizacion de tareas que seran usados como puntos de comparacion.

Cualesquiera que sean los patrones y procedimientos para evaluar la tarea

individual, el resultado es una indicacion de las necesidades de crecimiento de



la persona cuyo trabajo ha sido evaluado. La satisfaccion de algunas de esas
necesidades corresponde al entrenamiento. El individuo puede, entonces,
iniciar actividades de autodesarrollo por su cuenta o por los medios que la

organizacion le llegue a proporcionar, o usar ambos a la vez.

e Analisis de la Organizacion

El analisis de la organizacion exige la observacion del entorno, las estrategias y
recursos de la organizacion para definir areas en las cuales debe enfatizarse la

capacitacion.

Por ejemplo, con frecuencia, las fusiones y adquisiciones requieren que los
empleados adopten nuevos papeles y responsabilidades, y se ajusten a las
nuevas culturas y formas de hacer negocios. Otros aspectos, como el cambio
tecnoldgico, la globalizacion y la administracién de la calidad total influyen en la
manera de trabajar y en los tipos de habilidades necesarias para hacerlo.
Quizas algunas otras cuestiones sean mas tacticas, pero su impacto sobre la
capacitacibn no es menos importante. Por ejemplo, la reestructuracion
organizacional, reduccién de personal, delegacion de autoridad y trabajo en
equipo tienen requerimientos de capacitacion inmediata. Por dltimo, las

tendencias de la fuerza de trabajo afectan las necesidades de capacitacion.

Los defectos de la organizacion afectan la actuacion del individuo y de los
grupos. Cuando no se llega a las metas, hay falta de planeacion, disciplina
débil, delegacion de autoridad confusa, recompensa arbitraria, vaguedad de
objetivos, ausencia de puntos Optimos de desempefio de las tareas; entonces
hay también baja moral y mala organizacion. Notese que la presencia de estos
defectos puede producir algunos de los patrones de conducta individual o de
grupo que son indeseables para la organizacion. El andlisis de estos sintomas
puede dar claves para encontrar necesidades de entrenamiento, sea personal

o colectivo.

e Andlisis de una Actividad (Proceso, Trabajo, Operacién)



Este andlisis incluye revisar la descripcion y las especificaciones del puesto
para identificar las actividades que se realizan en un puesto especifico, asi
como los conocimientos, habilidades y capacidades necesarios para ejecutar
tales actividades. A menudo, el andlisis de tareas es mas detallado que el de
puestos, pero el propdsito integral consiste en determinar el contenido exacto

del programa de capacitacion.

El primer paso en el andlisis de tareas es enumerar todas las tareas u
obligaciones que se incluyen en el puesto. El segundo es enunciar los pasos
que da cada empleado para realizar una tarea. Una vez que el puesto se
comprende de manera minuciosa, es posible definir el tipo de desempefio
requerido, junto con las habilidades y los conocimientos necesarios.

A semejanza de la descripcion de puestos, el analisis de tareas parece estarse
modificando del énfasis en una secuencia fija de tareas a los conjuntos mas
flexibles de capacidades requeridas para un desempefio superior. A medida
que cambian los puestos y aumenta el trabajo en equipo, la flexibilidad exige

ajustar el comportamiento seguin sea necesario.

e Analisis del Comportamiento

Las claves para el entrenamiento pueden surgir del analisis de una conducta no
tipica del individuo o del grupo. El ausentismo, sabotaje, falta de cuidado,
accidentes, contenciosidad, irritabilidad, resistencia a la direccion, a la
instruccion, etcétera, pueden ser sintomas de condiciones que exijan una
accion correctiva que impliqgue entrenamiento. Un gerente, por ejemplo, puede
necesitar mejorar sus capacidades de planeacion y comunicacion. Un grupo

puede necesitar conocer mejor ciertas politicas.

e Andlisis de Equipo



Una nueva pieza de equipo o la modificacion del antiguo pueden llevar consigo
la necesidad de una nueva capacidad manual 0 un nuevo conocimiento, o un
nuevo entendimiento por parte del supervisor y los operadores, por ello

debemos contestarnos:

¢,De qué modo el nuevo equipo o el modificado sera distinto?

¢ Qué conocimientos o capacidades presupone?

¢, Quiénes lo necesitan?

¢,Cuando lo necesitan?

¢ Qué nuevas actitudes son deseables en todas las personas que estan

relacionadas con el cambio de equipo?

e Analisis de Problemas

La clave para encontrar las necesidades de entrenar pueden surgir del analisis
de un problema operacional. El problema puede haber surgido en parte porque
un individuo o un grupo no sabian bastante, o no tenian la suficiente habilidad,
0 no tenian el entendimiento necesario para manejar una situacion imprevista
en un momento dado. Para analizar el problema con miras al entrenamiento
hay que hacer algunas preguntas con las clasicas particulas: qué, por qué,
quién, cuando, dénde y como. ¢Cual exactamente es el problema? ¢ quiénes
estan implicados? ¢ cuando empezd? ¢ qué clase de conocimiento faltd? o bien,
¢qué clase de habilidad, percepcién, actitud? ¢quiénes necesitan mejorar sus
conocimientos, habilidades, percepciones y actitudes? ¢cuando los necesitan
adquirir? ¢quién debe darselos? ¢dénde deben impartirse? ¢como deben

darse prosecucion?



Cuando se analiza el problema con miras al entrenamiento, las ideas o
sugerencias de los otros pueden ser muy Utiles busque esta ayuda, es una
buena manera de asegurarse del valor de su solucién y, ademas, puede
mejorar esa misma solucion con las aportaciones ajenas. Sin embargo, pese
todas las ideas cuidadosas, el entrenamiento puede no ser la mejor solucién
para una situacién dada, aunque asi lo crean algunas personas. Otra solucién

podria ser, por ejemplo, la supervisién diaria del trabajo.

1.3.2. Fase 2. Disefio del Programa de Capacitacion

Una vez que se determinan las necesidades de capacitacion, el siguiente paso
es disefar el entorno de aprendizaje necesario para aumentar el aprendizaje.
El éxito de los programas de capacitacion depende de algo mas que la
capacidad de la organizacién para identificar las necesidades de capacitacion;
se basa en tomar la informacion que se obtuvo del analisis de necesidades y
utilizarla para disefiar programas de capacitacién. Los expertos creen que el
disefio de capacitacion debe enfocarse al menos en cuatro cuestiones
relacionadas: 1) objetivos de capacitacion, 2) disposicion y motivacion de la

persona, 3) principios del aprendizaje y 4) caracteristicas de los instructores.

e Objetivos de capacitacion

Como resultado de los analisis de la organizacion, de tareas, del
comportamiento, de equipo y de problemas, los administradores tendran una
imagen mas completa de las necesidades de capacitacion. Con base en esta
informacion, podran establecer de manera méas formal los resultados que
desean obtener de la capacitacion, registrando por escrito los objetivos de
instruccion. Por lo general, los objetivos de capacitacion describen las
habilidades o los conocimientos por adquirir, las actitudes que se deben
modificar o ambos. Un tipo de objetivo de capacitacion, el objetivo enfocado en
el desempefio, se utiliza ampliamente porque se presta a una evaluacion no

sesgada de los resultados.



e Disposicion y motivacion de la persona

Existen dos condiciones previas para que el aprendizaje influya en el éxito de
las personas que lo recibiran: La disposicion se refiere a los factores de
madurez y experiencia que forman parte de sus antecedentes de capacitacion.
Es necesario seleccionar a los prospectos para determinar si tienen el
conocimiento previo y las habilidades necesarias para asimilar todo lo que se
les presentara. Reconocer las diferencias individuales de disposicion es tan
importante en la capacitacion organizacional como en cualquier otra situacion
pedagogica. Muchas veces es deseable agrupar a las personas por su
capacidad de aprendizaje, con base en las puntuaciones de pruebas, y brindar

un tipo alterno de instruccion a quienes lo requieran.

La otra condicion previa del aprendizaje es la motivacién. Para que tengan un
aprendizaje Optimo, los participantes deben reconocer la necesidad del
conocimiento o habilidades nuevos, asi como conservar el deseo de aprender
mientras avanza la capacitacion. Al enfocarse en los participantes y no en el
instructor o el tema de la capacitacion, los administradores pueden crear un
entorno que permita el aprendizaje. Las siguientes estrategias pueden ser
esenciales:

Utilizar un refuerzo positivo.

Eliminar amenazas y castigos.

Ser flexible.

Hacer que los participantes establezcan metas personales.

Disefar una instruccion interesante.

Eliminar obstaculos fisicos y psicolégicos de aprendizaje.

e Principios del aprendizaje



Al pasar de la evaluacion de las necesidades y los objetivos de capacitacion
hacia la disposicién y motivacion de los empleados, se salta de un enfoque
organizacional a un enfoque en los empleados. En dltimo término, la
capacitacion debe desarrollar un puente entre la fuerza laboral y la
organizaciéon. Un paso importante en esta transicidn consiste en dar plena
consideracion a los principios pedagodgicos del aprendizaje; esto es, las
caracteristicas de los programas de capacitacion que ayudan a los empleados
a entender o apropiarse de conocimientos, habilidades o actitudes nuevos,
hacer conciencia de la importancia de esto en sus vidas y los transfieran a las

actividades o tareas de su puesto.

El éxito o fracaso de un programa de capacitacién suele relacionarse con
ciertos principios de aprendizaje; por esta razon administradores y empleados
deben comprender que los distintos métodos y técnicas de capacitacion varian
segun el grado en que utilizan tales principios. Si se consideran todos estos
elementos de manera integral, es probable que los programas de capacitaciéon

sean mas eficaces si incorporan los siguientes principios del aprendizaje:

Participacion. El aprendizaje suele ser mas rdpido y de efectos mas duraderos
cuando quien aprende puede participar en forma activa. La participacion alienta
al aprendiz y tal vez permita que participen mas sus sentidos, lo que refuerza el
proceso. Como resultado de la participacion aprendemos de manera rapida y

podemos recordar lo aprendido durante mas tiempo.

Repeticion. Aunque no se considere muy entretenida, es posible que la
repeticion deje trazos mas o menos permanentes en la memoria. Al estudiar
para un examen, por ejemplo, se repiten las ideas clave para que puedan
recordarse durante la evaluacién. Casi todas las personas aprenden el alfabeto

y las tablas de multiplicar mediante técnicas de repeticion.

Relevancia. El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se va a
estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacién. Por

ejemplo, los capacitadores experimentados suelen explicar el propésito general



de una labor o tarea o de todo un puesto. Esta explicacion permite que el
empleado advierta la relevancia de cada tarea y la de seguir los procedimientos

correctos.

Transferencia. A mayor pertinencia del programa de capacitacion con las
demandas del puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar
el puesto y las tareas que conlleva. Por ejemplo, los pilotos casi siempre se
enfrentan en simuladores de vuelo porque estos aparatos semejan en gran
medida la cabina de un avion real y las caracteristicas operativas de una
aeronave. Las similitudes entre el avion y el simulador permiten a la persona
que estad capacitdndose transferir rapidamente su aprendizaje a su trabajo
cotidiano.

Retroalimentacion. La retroalimentacion proporciona a las personas que
aprenden informacién sobre su progreso. Contando con retroalimentacion, los
aprendices bien motivados pueden ajustar su comportamiento, de manera que
pueden lograr la curva de aprendizaje mas alta posible. Sin retroalimentacion,

el aprendiz no puede evaluar su progreso y es posible que pierda interés.

e Caracteristicas de los instructores

El éxito de cualquier esfuerzo de capacitacion depende en gran medida de las
habilidades pedagodgicas y las caracteristicas personales de los responsables
de la capacitacion. La siguiente es una lista breve de las caracteristicas

deseables:

Conocimiento del tema. Los participantes esperan que los instructores
conozcan su tema a profundidad. Ademas, confian que demuestren ese

conocimiento <inteligencia activa>.

Adaptabilidad. Algunas personas aprenden mas rapido o mas lento que los
demas, y la instruccién debe ser pertinente con la capacidad de aprendizaje del

participante.



Sinceridad. Los participantes aprecian la sinceridad en los instructores.
Paralelamente, estos ultimos necesitan ser pacientes y demostrar tacto al tratar

los asuntos que interesan a los participantes.

Sentido del Humor. El aprendizaje puede ser divertido, con frecuencia es

posible explicar algo con una historia o anécdota.

Interés. Los buenos instructores tienen un agudo interés en el tema que
ensefan, el cual se transmite con rapidez a los participantes.
Céatedras claras. La capacitacidon se logra con mayor rapidez y se retiene

durante mas tiempo cuando los instructores imparten catedras claras.

Asistencia individual. Cuando trabajan con mas de un participante, los

instructores exitosos siempre dan apoyo individual.

Entusiasmo. Una presentacion dinamica y una personalidad entusiasta
muestran a los participantes que el instructor disfruta de la capacitacion; los
participantes tienden a responder de manera positiva a un clima de

entusiasmo.

1.3.3. Fase 3. Implementacion del Programa de Capacitacion

A pesar de la importancia de la deteccién de necesidades, los objetivos de
capacitacion y principios del aprendizaje, el meollo de la implementacion del
programa de capacitacion es la eleccion de los métodos de instruccion. Cuando
se escoge entre varios meétodos, una consideracion fundamental es determinar
cudles son apropiados para los conocimientos, habilidades y capacidades que

se han de aprender.

Tipos de Entrenamiento

e Instruccion directa sobre el puesto



La instruccidn directa sobre el puesto o entrenamiento en el trabajo mismo se
imparte durante las horas de trabajo, se emplea, basicamente, para ensefar a
obreros y empleados a desempefiar su puesto actual. La instruccion es
impartida por un capacitador, un supervisor o un compafiero de trabajo.
Cuando se planea y se lleva a cabo de manera adecuada, este método incluye

cada uno de los métodos o técnicas que se muestran en la siguiente figura:

a) Técnicas y Métodos Aplicados en el Sitio de Trabajo.

Instruccion directa sobre el puesto
Rotacién de puestos
Relacién experto-aprendiz (Entrenamiento de aprendizaje)

b) Técnicas y Métodos Aplicados Fuera del Sitio de Trabajo.

Seminarios y conferencias

Videos, peliculas, etcétera
Simulacion

Actuacion o sociodrama

Estudio de casos

Lecturas, estudios individuales
Ensefianza o instruccion programada

Capacitacion en laboratorios de sensibilizacion

En la instruccién directa sobre el puesto se distinguen varias etapas. En primer
lugar, se brinda a la persona que va a recibir el entrenamiento una descripcion
general del puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él,
destacando la importancia de la capacitaciéon. A continuacion el capacitador
efectla el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se pueda copiar. De esta
manera el empleado puede transferir sus conocimientos a su puesto.
Enseguida se pide al individuo en capacitacién que imite el ejemplo provisto por
el capacitador. Las demostraciones y las practicas se repiten hasta que la

persona domine la técnica.



Las continuas demostraciones proporcionan la ventaja de la repeticion y la
retroalimentacion. Finalmente se pide a la persona en capacitacion que lleve a
cabo el gjercicio o la labor sin supervision, aunque el supervisor puede efectuar
verificaciones selectivas para detectar dudas y aspectos que se pueden

mejorar.

e Rotacion de Puestos

Con objeto de que sus empleados adquieran experiencia en varios puestos,
algunas organizaciones alientan la rotacion del personal de una a otra funcion.
Normalmente cada movimiento es precedido por una sesién de instruccion
directa. Ademas de proporcionar variedad en su labor diaria, esta técnica
ayuda a la organizacion en los periodos de vacaciones, ausencias, renuncias,
etcétera. Tanto la participacion activa del empleado como el alto grado de
transferibilidad que adquiere son ventajas importantes de la rotacién de

puestos.

e Relacion Experto-Aprendiz

El entrenamiento de aprendizaje, que se remonta a la época biblica, se usa con
frecuencia para personal en oficios que requieren mucha habilidad y en los que
se necesita un lapso relativamente largo para poder ser eficiente, en este
método, el aprendiz trabaja bajo la supervision directa de uno o mas expertos.
Muchos programas de este tipo integran el aprendizaje de aula con la
experiencia en el trabajo mismo. El entrenamiento suele continuar en tanto sea
necesario para alcanzar un nivel de habilidad minimo. Durante este periodo, se
le paga al aprendiz un salario algo menor que el de los obreros que han

terminado el programa.

Las técnicas de capacitacion que utilizan una relacién entre un “maestro” y un
aprendiz ofrecen claras ventajas, en especial para el grupo de los trabajadores

calificados, como plomeros, carpinteros y expertos en zapateria.



En esta relacion se observan niveles muy elevados de participacion y
transferencia del trabajo. La relacion experto-aprendiz tiene claras ventajas en

la retroalimentacion, que se obtiene practicamente de inmediato.

e Seminarios y Conferencias

Los seminarios y conferencias, al igual que la instruccion en el aula, son Utiles
para reunir grupos de personas para su capacitacion y desarrollo. En el
desarrollo ejecutivo, es posible utilizar los seminarios y conferencias para
comunicar ideas, politicas y procedimientos; pero asimismo son buenos para
hacer surgir puntos de debate o temas de discusibn que no tienen una
respuesta o solucion preestablecida. A este respecto, los seminarios y

conferencias se utilizan muchas veces cuando la meta es un cambio de actitud.

e Métodos Audiovisuales

A fin de ensefar habilidades y procedimientos para muchos puestos de
produccion, es posible utilizar ciertas ayudas audiovisuales. En su nivel mas
sencillo, las cintas de video sirven para ilustrar los pasos de un procedimiento,
como el ensamblaje de equipo electrénico o como manejar a un empleado
conflictivo. El uso de camaras de video permite a instructores y participantes
ver grabaciones en el momento y obtener retroalimentacion inmediata sobre el

avance respecto de los objetivos de aprendizaje.

Los discos de video llevan esta tecnologia més lejos, al dar a los participantes
acceso inmediato a cualquier segmento del programa de instruccion. Esto es
de especial utilidad para la instruccion individualizada de empleados que

poseen distintos niveles de conocimientos y capacidades.

Al extender la tecnologia del video, la television en circuito cerrado permite
transmitir de manera simultdnea y a muchos lugares un programa educativo.
Ademas, las conferencias en video y la television interactiva dan vida a la
capacitacion a distancia. Estos métodos se estan convirtiendo en herramientas

bastante poderosas de educacién continua y de educacion a distancia.



e Simulacién

A veces es poco practico o imprudente capacitar a los empleados con el equipo
auténtico que se utiliza en el puesto. Un ejemplo obvio es la capacitacion para
operar equipo aéreo, espacial u otros aparatos similares, que son altamente
técnicos y muy costosos. EI método de simulacion subraya el realismo del

equipo y su operacion a un costo minimo y con un maximo de seguridad.

La complejidad de las simulaciones puede ser impresionante, pero a medida
que la tecnologia de la informacion se vuelve més poderosa, comienza a
desvanecerse la distincion entre la simulacion y los demas meétodos de

capacitacion por computadora, que son mas sencillos.

e Actuacion o Sociodrama (psicodrama)

La representacion de papeles o sociodrama, consiste en asumir las actitudes y
comportamientos <esto es, desempefiar el papel o identidad> de otras
personas, muchas veces un supervisor y un subordinado, que participan en un
problema especifico. Al actuar la posicién de la otra parte, los participantes en

el sociodrama pueden mejorar su capacidad de comprender a los demas.

Es muy comun que cada participante tienda a exagerar la conducta del otro.
Uno de los frutos que suelen obtenerse es que cada participante consigue
verse en la forma en que lo perciben sus compaferos de trabajo. Asimismo,
esta experiencia puede crear mejores vinculos de amistad, asi como tolerancia
hacia las diferencias individuales. Esta técnica se emplea para el cambio de
actitudes y el desarrollo de mejores relaciones humanas. El sociodrama es muy
empleado en la capacitacion de los profesionales de la salud, para que
desarrollen empatia y sensibilidad respecto de las preocupaciones de los
pacientes. También es muy utilizado para capacitar a los gerentes en el manejo

del ausentismo, evaluacion del desempefio y situaciones conflictivas.

e Estudio de Casos



Mediante el estudio de una situacion especifica real o simulada, la persona en
capacitacion aprende acerca de las acciones que es deseable emprender en
circunstancias analogas a las que han sido presentadas. Para ello cuenta con
las sugerencias de otras personas asi como con las propias. Ademas de
aprender gracias al caso que se estudia, la persona puede desarrollar

habilidades de toma de decisiones.

Cuando los casos estan bien seleccionados, poseen relevancia y semejan las
circunstancias diarias; también hay cierta transferencia. Asimismo, existe la

ventaja de la participacion mediante la discusion del caso.

e Estudio Individual y Aprendizaje Programado

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran
utilidad en circunstancias de dispersion geografica del personal o de gran
dificultad para reunir a un grupo de asistentes a un programa de capacitacion.
Asimismo, estas técnicas se emplean en casos en que el aprendizaje requiere

poca interaccion.

En esta modalidad se pueden incluir los cursos basados en lecturas,
grabaciones, fasciculos de instruccion programada y ciertos programas de
computadoras.

Los fasciculos de instruccion programada consisten por lo general en folletos
con una serie de preguntas y respuestas. Después de leer y responder a una
pregunta, el lector verifica su respuesta. Si fue correcta, continta, si no, vuelve

a revisar la teoria para descubrir la causa de su error.

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de
instruccion programada. Con base en planteamientos tedricos muy similares a
los que emplean los fasciculos de instruccién programada, estos programas de

computadora permiten avanzar en determinado tema al ritmo que se desee.



Alentados por la rapida popularidad de las computadoras personales, estos

materiales han alcanzado amplisima difusion.

e Ensefianza o Instruccién Programada

Un método particularmente bueno para permitir que las personas trabajen a su
ritmo es la instruccién programada. Esta supone el uso de libros, manuales o
computadoras para dividir el contenido del tema en secuencias l6gicas y muy
organizadas que exigen respuesta continua por parte del participante. Después
de dar al individuo un pequefio segmento de informacion, se le pide que
responda una pregunta, ya sea por escrito en una pantalla de respuestas u
oprimiendo un botdn. Si la respuesta es correcta, asi se le indica al participante
y se le presenta el siguiente paso del material. Si la respuesta es incorrecta, se

le da una explicacion informativa adicional y se le pide que lo intente de nuevo.

Con la instruccion programada, la capacitacion es individualizada, los
participantes lo hacen de manera activa en el proceso de instruccion y la

retroalimentacion y el refuerzo son inmediatos.

e Capacitacion en Laboratorios de Sensibilizacion

La capacitacion en laboratorios constituye una modalidad de la capacitacion en
grupo. Se emplea en primer lugar para desarrollar las habilidades
interpersonales. Puede utilizarse también para el desarrollo de conocimientos,
habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades laborales.
Los participantes tienen como objetivo el mejoramiento de sus habilidades de
relaciones humanas mediante la mejor comprension de si mismos y de las
otras personas. Esta técnica se propone compartir experiencias y analizar los
sentimientos, conductas, percepciones Yy reacciones que provocan esas
experiencias. Por lo general un psicélogo sirve como moderador de estas
sesiones. El proceso se basa en la participacion, la retroalimentacion y la
repeticion. Una forma comun de capacitacion en laboratorio se propone el
desarrollo de la habilidad de percibir los sentimientos y las actitudes de las

otras personas.



Otras técnicas y Métodos de Capacitacion.

e Entrenamiento de Aula

Se lleva a cabo fuera del trabajo y es quiza el método de entrenamiento mas
conocido. Es util para ensefiar conceptos, principios, teorias e ideologias. En
forma caracteristica se proporcionan en un aula partes de los programas de

orientacion, cierto entrenamiento de aprendizaje y programas de seguridad.

Sin embargo, en términos generales la instruccion de aula se usa con mayor

frecuencia para empleados técnicos, profesionales y gerenciales.

e Juegos de Negocios

Las experiencias de capacitacion han recibido nueva vida y se han hecho mas
interesantes mediante el desarrollo de juegos de negocios, donde los
participantes enfrentan la tarea de tomar una serie de decisiones que afectan a
una organizacion hipotética. Es posible simular los efectos de una decisidon
sobre cada area de la organizacién mediante una computadora programada
para el juego. Una importante ventaja de esta técnica es el alto grado de

participacion que requiere.

1.3.4. Fase 4. Evaluacion del Programa de Capacitacion

La capacitacién, al igual que cualquier otra funcion de la administracién de
recursos humanos, debe evaluarse para determinar su eficacia. Existen varios
métodos para evaluar hasta que punto los programas de capacitacion mejoran
el aprendizaje, afectan el comportamiento en el trabajo e influyen en el
desemperio final de una organizacion. Lamentablemente, pocas organizaciones
evallan bien sus programas de capacitaciéon. En muchos sentidos, esto va mas

alla de una administracion deficiente, es una mala préctica organizacional.

Existen cuatro criterios basicos para evaluar la capacitacion: 1) reaccion, 2)
aprendizaje, 3) Comportamiento y 4) resultados.
1) Reaccion



Uno de los enfoques mas sencillos y comunes para evaluar la capacitacion es
basarse en las reacciones de los participantes. Los participantes satisfechos
tienen méas probabilidades de enfocarse en los principios de la capacitacion y
utilizar la informacion en su trabajo. Sin embargo, los participantes pueden
hacer mucho mas que decir si les gusté un programa o no. Tal vez aporten
sobre el contenido y qué técnicas consideraron mas Utiles. Pueden criticar a los
instructores o hacer sugerencias sobre la instruccion de los participantes, la

retroalimentacion y consideraciones similares.

En tanto que los métodos de evaluacion que se basan en reacciones van
mejorando, demasiadas conclusiones sobre la eficacia de la capacitacion se
basan aun en medidas genéricas de satisfaccion que carecen de
retroalimentacion especifica. Ademas, debe observarse que las reacciones
positivas no garantizan que la capacitacion haya tenido éxito. Quiza sea facil
recabar comentarios o alabanzas de los participantes, pero quiz&4 no sea (util
para la organizacidbn a menos que se traduzca en un comportamiento mejorado

y un mejor desempefio en el puesto.

2) Aprendizaje

Mas alla de lo que los participantes piensen de la capacitacion, podria ser
buena idea ver si en realidad aprendieron algo. Evaluar el conocimiento y las
habilidades antes de un programa de capacitacion proporciona un parametro
basico sobre los participantes, que puede medirse de nuevo posteriormente a
la capacitacion para determinar la mejora. Sin embargo, ademas de evaluarlos
antes y después de la capacitacion, es posible medir en forma paralela un
grupo de control a fin de compararlo con los participantes en la capacitacion y
asegurase de que las mejoras se deben a la capacitacién y no a algun otro
factor como un cambio de empleo, compensacion, etcétera. El grupo de control
debe estar integrado por empleados que no recibieron la capacitacion, pero
similares a los participantes en areas como experiencia, capacitacion anterior y

nivel de puestos.



Los principios del aprendizaje deben ser revisados, en forma rutinaria, como
elemento de la evaluacion. No es suficiente simplemente conocer si hubo
aprendizaje o no, cabe suponer que la evaluacion de la capacitacién revelara

las razones de ello.

3) Comportamiento

Quiz&a sea sorprendente saber que gran parte de lo que se aprende en un
programa de capacitacion nunca se utiliza en el puesto. Esto no significa que la
capacitacion sea ineficaz. De hecho, con base en las medidas de las
reacciones y aprendizaje de los participantes, el programa deberia tener
puntuaciones muy elevadas. Pero, por diversas razones, el comportamiento de
los participantes no cambia una vez que se reincorporan a su puesto. La
transferencia de la capacitacion se refiere a la aplicacion efectiva de los
principios aprendidos sobre los requerimientos del puesto. Para maximizarla,

los instructores pueden adoptar varios enfoques:

Presentar elementos idénticos
Enfocarse en los principios generales
Establecer un clima de transferencia

Proporcionar a los empleados estrategias para transferir

4) Resultados

Algunos de los criterios basados en resultados para evaluar la capacitacion
incluyen aumento de productividad, menos quejas de los empleados, reduccion
de costos, desperdicio, y rentabilidad. Entre los principales podemos
considerar:

Utilidad y rendimiento de la inversion

Benchmarking



PARTE I

MANUAL DEL PARTICIPANTE

OBJETIVO GENERAL.- Al término del curso-taller, los participantes identificaran la

importancia de la productividad como elemento clave para un servicio de calidad,
teniendo como producto final un plan estratégico que incremente la productividad en
cada area de trabajo.
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CAPITULO 2. TRABAJO Y
PRODUCTIVIDAD

Objetivo especifico. Los participantes:

v Identifiquen los elementos comunes entre trabajo y productividad.

v Analicen los elementos que componen los conceptos, trabajo, productividad,

eficiencia y eficacia.
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Concepto:

2.1. Trabajo, en Economia, esfuerzo realizado para asegurar un beneficio
economico. Es uno de los tres factores de produccion principales, siendo los otros
dos la tierra (o recursos naturales) y el capital.

En la industria, el trabajo tiene una gran variedad de funciones, que se pueden
clasificar de la siguiente manera: produccién de materias primas, como en la mineria
y en la agricultura; produccion en el sentido amplio del término, o transformacion de
materias primas en objetos Utiles para satisfacer las necesidades humanas;
distribucién, o transporte de los objetos Utiles de un lugar a otro, en funcién de las
necesidades humanas; las operaciones relacionadas con la gestion de la

produccién, como la contabilidad y el trabajo de oficina; y los servicios, como los que
producen los médicos o los profesores.

Muchos economistas diferencian entre trabajo productivo y trabajo improductivo. El
primero consiste en aquellos tipos de manipulaciones que producen utilidad
mediante objetos. El trabajo improductivo, como el que desempena un musico, es
util pero no incrementa la riqgueza material de la comunidad.

A raiz de la Revolucion Industrial a finales del siglo XVIII, casi todos los trabajadores
estaban empleados mediante el sistema fabril y practicas similares. Estos
trabajadores estaban explotados econémicamente y padecian enfermedades,
discapacidades o desempleo. A principios del siglo XIX, la creciente oposicién a los
costes sociales del capitalismo extremo debido a la filosofia del laissez-faire,
provocé el desarrollo del socialismo, asi como el de movimientos que luchaban
contra los excesos cometidos, como en el caso del trabajo infantil. Los trabajadores
empezaron a asociarse en sindicatos y cooperativas que les permitieron participar
en distintas actividades politicas y protegerse con medios econémicos y politicos.
Las leyes que regulan el trabajo muestran el éxito y la fuerza de la moderna

organizacién de los trabajadores, al igual que la negociacion colectiva y los
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acuerdos de closed shop muestran sus carencias. La economia industrial es ahora
una parte integral de las modernas practicas econémicas.

2.2. Productividad, en economia, relacion entre produccién final y factores

productivos (tierra, capital y trabajo) utilizados en la produccion de bienes vy
servicios.

De un modo general, la productividad se refiere a la que genera el trabajo: la
produccién por cada trabajador, la produccién por cada hora trabajada, o cualquier
otro tipo de indicador de la produccion en funcién del factor trabajo. Lo habitual es
que la produccion se calcule utilizando nimeros indices (relacionados, por ejemplo,
con la produccién y las horas trabajadas), y ello permite averiguar la tasa en que
varia la productividad. Los datos mas fiables en este sentido provienen de la
industria, porque es en este sector donde resulta mas facil medir la produccién, a
diferencia de, por ejemplo, una empresa de servicios financieros. Una de las claves
del éxito de una empresa reside en saber incrementar la productividad. Pero para
ello, es preciso tener en cuenta el rendimiento total de la actividad productiva de los
factores, y no soélo la productividad del trabajo. Cuando se aumenta la inversioén en
capital (compra de maquinaria) para reducir las necesidades del factor trabajo (y por
lo tanto elevar la productividad de este factor) el objetivo debe ser aumentar el
rendimiento de todos los factores. En la practica, la productividad de cada factor es
muy dificil de calcular porque no se puede identificar con exactitud qué parte de la
produccién se debe a cada uno de ellos. Ademds, la cantidad de factores utilizados
en la produccién varia con el tiempo. Debido a estas dificultades, las estadisticas
relativas a la productividad deben interpretarse con cautela. Las mejoras a corto
plazo de los indices pueden reflejar una mejor utilizacion de la capacidad productiva,
y no una mejora real de la productividad.

En general, no se pueden realizar comparaciones entre diversos paises porque en
cada uno de ellos varia la forma de obtener datos sobre productividad.
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Por lo comun se vincula el crecimiento de los salarios a las mejoras en la
productividad. Muchas empresas utilizan un sistema de pagos en funcién del trabajo
realizado, de forma que parte del salario depende del rendimiento de cada
trabajador. También es frecuente que la empresa que estd negociando los salarios
con los trabajadores asegure que la subida salarial s6lo sera posible si se produce
un incremento de la produccion; ésta es una forma de amenazar con una reduccion

de personal o plantilla si la subida salarial no va acompafiada de un aumento de la
productividad.

Diferencias y Coincidencias:

La palabra productividad se ha vuelto muy popular en la actualidad, ya que se
considera, que el mejoramiento de la productividad es el motor que esta detras del
progreso econdmico y de los beneficios de la organizacion. La productividad
también es esencial para incrementar los salarios y el ingreso personal. Un pais que
no mejora su productividad pronto reducira su estandar de vida.

Productividad se usa para promover un producto o servicio, como si fuera una

herramienta de comercializacion; por 1o cual hay una gran vaguedad sobre su
significado.

A principios del siglo XX el término productividad adquirié un significado més

preciso, se definié: como una relacién entre lo producido y los medios empleados
para hacerlo.

En 1950, la organizacion para la cooperacion econdémica europea ofrecié una
definicion mas formal de la productividad.

"Productividad es el cociente que se obtiene de dividir la produccion por uno de los
factores de la produccion.”
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De esta forma es posible hablar de la productividad de capital, de mano de obra, de
materia prima, etc.

En términos cuantitativos, la produccion es la cantidad de productos que se

produjeron, mientras que la productividad es la razén entre la cantidad producida y
los insumos utilizados.

La productividad implica la mejora del proceso productivo, la productividad aumenta
cuando:

» Existe una reduccion de los insumos mientras |as salidas permanecen constantes.
e Existe un incremento de las salidas, mientras los insumos permanecen constantes.
Ejemplo:

Supéngase que una compafia manufacturera de calculadoras electrénicas produce

10,000 calculadoras empleando 50 personas que trabajan 8 horas diarias durante
25 dias.

Produccién = 10,000 calculadoras.
Recursos empleados:
Trabajadores = 50

Dias =25

Horas de trabajo = 8 horas

Productividad = 1 calculadora por hombre en un dia
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Supongase que esta compafiia aumenta su productividad a 12,000 calculadoras
contratando 10 trabajadores mas en consecuencia:

De lo anterior se puede observar que la produccidon de calculadoras aumentd en un
20% pero la productividad del trabajo no aumenté del ejemplo anterior se puede
observar también que puede haber casos en los cuales la productividad de la mano
de obra disminuya aun cuando ia produccién aumente; o en los que la productividad
de la mano de obra aumenta junto con la produccién. Es decir, un aumento en la

produccién no necesariamente significa un aumento en la productividad.

Con frecuencia se confunden entre si los términos productividad, eficiencia y
efectividad.

La productividad es una medida de la eficiencia econémica. El nivel de productividad
en un pais, industria 0 empresa esta determinado principaimente por el conjunto de
factores siguientes: tierra, materias primas, infraestructura y maquinaria; educacion
y habilidades de la fuerza de trabajo; tecnologia; métodos de organizar la
produccioén; energia y capacidad de emprender de gerentes y trabajadores, y una
variedad de factores sociales, psicolégicos y culturales que condicionan las
actitudes y el comportamiento econdmico. Estas variables interactian y se
condicionan mutuamente. En el largo plazo, los factores mas relevantes para

explicar la productividad son el cambio tecnolégico y la acumuiacion de capital.

Productividad es un término muy popular y a la vez con frecuencia mal usado. En
tratados sobre productividad las definiciones son notoriamente afines. La
definicion clasica dice: productividad es el resultado de la relacion entre insumos y
productos.
Productos
Productividad =

Insumos
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Esta definicién es simple, pero su aplicacion suele ser muy compleja debido a que
en la mayoria de las organizaciones se utilizan variadisimos insumos y se obtienen
también productos muy diversos. Por tanto, se hace necesario encontrar un comun
denominador y el costo unitario es una medida muy utilizada. Asi la productividad o
eficiencia productiva es “una medida comparativa de la utilizacion de una menor
cantidad de recursos por unidad de producto”.

Numero de productos

Productividad (Costo unitario) =

Costo de insumos

Una deficiencia normal de las medidas de productividad es que no toman en cuenta
niveles de calidad, ni de insumos ni de productos; también suelen olvidar los costos
del desperdicio, la depreciacién por el uso de activos fijos, el costo del dinero y los
costos del know how gerencial. En los raros casos de organizaciones con
indicadores de productividad, suele medirse unicamente el rendimiento de las

unidades fisicas producidas por unidad de insumos, el cual es un porcentaje de una
capacidad tedrica.

La productividad es una medida comparativa, sea entre periodos en una misma
organizacién o entre organizaciones, sectores o paises. De esta manera, la
productividad puede ser alta o baja segun el patrén comparativo utilizado. Sin
embargo, su aplicacién suele significar una accién de mejoria en cualquiera de los
siguientes sentidos:

e producir lo mismo con menos insumos

e producir mas con los mismos insumos

¢ producir mas con menos insumos

¢ producir méas que proporcionalmente al aumento de los insumos

En esencia, productividad es consistente con la idea de mejorar cuantitativamente

o cualitativamente la produccién de un bien o servicio, sin gastar mas.
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Las medidas de productividad estan sujetas a limitaciones, sobre todo cuando se
involucra valor monetario en sus componentes, debido a efectos inflacionarios. La
productividad suele confundirse con rentabilidad, que bien puede ser resultado de
un capricho de la economia (ejemplo: incremento en los precios de un producto una
vez que se compraron insumos baratos para producirlo) y no del uso eficiente de los
recursos. Sin embargo, hay casos de organizaciones que prefieren medidas que
dividen el valor agregado (a precio de mercado) entre el costo de los insumos.
Algunos autores sostienen que estas medidas indican tanto la eficiencia interna
como el aprovechamiento de mercados de proveedores y consumidores. Grau, por

ejemplo, presenta el caso del uso de este tipo de indicadores de productividad en la
empresa Bacardi.

La productividad no tiene un valor intrinseco, sino en funcién de los beneficios que
genera. La suma agregada de estos beneficios puede llamarse ciclos benéficos de
la productividad. Los tratados de productividad suelen coincidir en que estos
beneficios se traducen, a mediano o largo plazo, en mejor aprovechamiento de
recursos escasos, menor gasto ecoloégico, reduccion de los precios en relaciéon con
la calidad del producto, incrementos en desarrollo e innovacién tecnolégicos, menor
inflacién, mayor movilidad laboral, ampliacion de mercados y, en general, mejoria en
el flujo econémico y mayor generacién de riqueza.

2.3. Términos Relacionados con la Productividad

2.3.1. Eficiencia:

Es la razoén entre la produccién real obtenida y la produccion estandar esperada.

Por ejempilo: si la produccién de una maquina fue de 120 piezas/hr mientras que la
tasa estandar es de 180 piezas/hr. Se dice que la eficiencia de la maquina fue de:
66.70%

2.3.2. Efectividad:

Es el grado en el que se logran los objetivos.
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En otras palabras, la forma en que se obtienen un conjunto de resultados refleja la
efectividad, mientras que la forma en que se utilizan los recursos para lograrlos se
refiere a la eficiencia.

La productividad es una combinacién de ambas, ya que la efectividad esta

relacionada con el desempenio vy la eficiencia con la utilizacién de recursos.
RESUMEN: TRABAJO Y PRODUCTIVIDAD

En esencia el trabajo es un esfuerzo humano para lograr un resultado. Este dltimo lo
puede realizar con productividad o sin ella.

La productividad es mejorar cuantitativamente o cualitativamente la produccion de

un bien o servicio, sin gastar mas.

Por lo anterior, trabajar en forma productiva permitira hacer un esfuerzo para lograr
un resultado, sin un gasto mayor.
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CAPITULO 3. FACTORES QUE
AFECTAN Y QUE DETERMINAN LA
PRODUCTIVIDAD.

Objetivo especifico. Los participantes:

v" Analicen los elementos del entorno y los elementos organizacionales que
afectan o ayudan a la productividad y los refieran a su desempeiio
cotidiano.



3.1. Factores que Afectan a la Productividad.

Factores externos, de producto, de proceso, de capacidad e inventarios, de

fuerza de trabajo y de calidad.

A) Factores Externos

Incluyen la regulacion del gobierno, competencia y demanda, estan fuera del
control de la empresa, estos factores pueden afectar tanto al volumen de la

salida como a la distribuciéon de las entradas.

Reglamentacion del Gobierno. La legislacion obrera, las leyes proteccionistas y
las reglamentaciones fiscales inciden directamente o indirectamente sobre la

productividad.

La reglamentacion para proporcionar equilibrio entre el progreso industrial y las
metas sociales deseadas, como un medio ambiente mas limpio y lugares de
trabajo mas seguros no se consideran contraproducentes. Cualquier intento de
reglamentar areas diferentes de estas resulta generalmente conflictivo y

confuso.

B) De producto

Es un factor que puede influir grandemente en la productividad, usualmente se
reconoce que la investigacion y desarrollo conducen a nuevas tecnologias las

cuales mejoran la productividad.

No todos estan de acuerdo en que los gastos de investigacién y desarrollo
repercuten necesariamente en la productividad, se dice que la mayor parte de
la investigacion y desarrollo esta enfocada al desarrollo de productos y a

resolver problemas de ambiente mas que al mejoramiento de la productividad.




Sin embargo, es innegable que la inversion en este rubro genera cambios
importantes en la tecnologia misma que repercute directamente en la
productividad.

Por otro lado demasiada innovacion del producto puede disminuir la innovacion
del proceso y conducir a una baja de la productividad. La diversidad de
producto puede conducir a una mayor productividad a través de un aumento en
las ventas, pero puede también reducir la productividad al enfocarse en el
proceso y olvidarse de las operaciones.

C) Proceso
Estos factores incluyen flujo del proceso, automatizacion, equipo y seleccion de

tipos de proceso.

Si el tipo de proceso no se selecciona adecuadamente de acuerdo al producto
y al mercado, pueden resultar deficiencias. Dentro de un proceso dado existen
muchas formas de organizar el flujo de informacién, el material y los clientes.
Estos flujos se pueden mejorar con nuevos equipos de andlisis de flujos de

procesos, con incrementos en la productividad.

D) De capacidad de inventarios

La capacidad en exceso, es con frecuencia, un factor que contribuye a reducir
la productividad, la capacidad casi nunca puede ajustarse a la demanda, pero
la planeacion cuidadosa de la capacidad puede reducir tanto la capacidad en

exceso como la capacidad insuficiente.

El inventario puede ser un impedimento o una ayuda para la productividad de
una empresa. Muy poco inventario puede conducir a la perdida de ventas,
volumen reducido y productividad mas baja; demasiado inventario producira
costos mas elevados de capital y menor productividad. La solucion a este
problema, para empresas con manufactura repetitiva son los sistemas de

inventarios justo a tiempo.




E) Fuerza de trabajo y de calidad

La fuerza de trabajo es tal vez el mas importante de todos, esta asociado a un
gran numero de subfactores: seleccién y ubicacién, capacitacion, disefio del
trabajo, supervisidon, estructura organizacional, remuneraciones, objetivos y

sindicatos.

El sindicato

¢, Han sido responsables los sindicatos de la disminucion de la productividad?
Aun cuando hace falta mayor evidencia cientifica para contestar a esta
pregunta, una muestra de 782 ejecutivos de diversas empresas, tomada por el
Wall Street Journal, revelo la influencia negativa de los sindicatos sobre
diversos factores incluyendo a la productividad; el sindicalismo no se opone
abiertamente al incremento de la productividad, pero considera a su vez que a

un incremento de la misma corresponde un incremento de salarios.

Factores que favorecen y restringen el incremento de la productividad. Los
factores que determinan la productividad organizacional se pueden sintetizar en

siete conjuntos, mismos que se representan en la siguiente figura:

3.2. Factores que Determinan la Productividad.




Tecnologia e Innovacion tecnologica | Escala de operaciones
- Maquinaria y equipo. - Uso relativo de la capacidad instalada.
- Niveles de automatizacion - Aprovechamiento de economias de
- Niveles de integracion tecnoldgica. escala.
- Investigacion y desarrollo. - Optimizacion de tamafio de planta.
Organizacion de trabajo _ Insumos
Niveles
- Método y procedimientos. - Calidad.
- Administracion de procesos. de - Disponibilidad.
- Diseiio y distribucion. - Volumen.
- Niveles de integracion del o - Costos.
trabajo. Productividad - Oportunidad.
- Estructura organizacional. - Manejo.
Localizacién Administracién Fuerza de trabajo
- Infraestructura urbana. - Liderazgo - Capacitacion. Motivacion,
- Niveles de integracion con - Gestion y experiencia, cultura de los
entes afines, proveedores, direccion. recursos humanos.
clientes. - Integracion entre

estructura 'y
estrategia.
- Sistemas

organizacionales.

13.2.1. Insumos. | La asignacién productiva de recursos depende en primer lugar

de una correcta planeacion y seleccion de los insumos. Por ejemplo, estan
plenamente demostradas las ventajas de los sistemas justo a tiempo de

aprovisionamiento de materiales.

13.2.2. Fuerza de Trabajo. Los niveles de educacion, capacitacién, motivacion y

experiencia de los recursos humanos determinan la productividad.




13.2.3. Administracién. La capacidad del equipo directivo se refleja en sus

gerenciales cuya mision fundamental es combinar los factores antes

mencionados para lograr mayor productividad.

13.2.4. Localizacién. Estos factores se relacionan con el aprovechamiento de

economias externas provenientes de la cercania de los proveedores y los
clientes; de la articulacion geografica con organismos de financiamiento,
mercados de trabajo, gobierno, competidores y otras instituciones relevantes, y

de los niveles de urbanizaciéon e infraestructura industrial de la localidad.

13.2.5. Organizacion del Trabajo., La primera condicién de la productividad es

que cada persona se dedique a lo que sabe hacer mejor. La diferenciacién y la
especializacion fomentan la precision y el perfeccionamiento de la tarea, tanto
en calidad como en cantidad. Suelen confundirse estos conceptos con la
fragmentacion extrema de las tareas, lo cual puede resultar contrario a la

productividad.

13.2.6. Tecnologia e Innovacién Tecnolégica) Los cambios tecnolégicos han

aumentado sustancialmente la precisién y la velocidad de produccién. A largo
plazo los factores tecnoldgicos son los principales determinantes de la
productividad.

13.2.7. Escala de Operaciones| Esta comprobado que el aumento de la escala

de operaciones por una mayor tecnificacién resulta en aumentos considerables
de la productividad, gracias al aprovechamiento de economias de escala en el
uso de instalaciones, maquinaria, compra de materiales, etc., las cuales al

combinarse reducen los costos fijos por unidad de producto.

RESUMEN: FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD.

a) Factores Externos: regulacion del gobierno, competencias y demanda.



b) De Producto: investigacion y desarrollo.

c) Proceso: automatizacién equipos y seleccion de tipos de proceso.

d) De Capacidad de Inventarios: mantener el inventario adecuado, ni mas,

ni menos.

e) Fuerza de Trabajo y Calidad: el mas importante esta relacionado con la

seleccion, capacitacidon, remuneracion entre otros.

f) Sindicato: puede ayudar aunque en general ha sido un obstaculo.

FACTORES DETERMINANTES DE LA PRODUCTIVIDAD DE LAS
ORGANIZACIONES.

- Tecnologia e innovacion
- Escala de operaciones
- Insumos

- Fuerza de trabajo

- Administracion

< Localizacion

< Qrganizacion del trabajo



4, FORMULACION DE INDICADORES Y

ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES

DE PRODUCTIVIDAD EN UN AREA DE
TRABAJO

Obijetivo especifico. Los participantes:

v Elaboren indicadores para medir la productividad en su trabajo.

4.1. Mediciéon de la Productividad.



La diversidad de funciones, medidas, interpretaciones y usos de la informacion
sobre la productividad es tan grande que debemos manejar los aspectos de
medicion de la productividad en cuatro niveles diferentes:

Internacional, Nacional, Sector Industrial y Empresas.

e Medicion de la productividad a nivel internacional

Los economistas han trabajado en desarrollar mediciones de la productividad
para poder hacer comparaciones internacionales. En 1984 se propusieron

cuatro medidas para comparaciones internacionales.

1. Comparacién del valor de la produccion bruta por unidad de mano de obra.
2. Comparacioén del valor de la produccién neta por unidad de mano de obra.

3. Comparacion de la produccion fisica (bruta y neta) por unidad de mano de
obra.

4. Comparacion de la produccion y del insumo fisico de materiales.

Como se puede observar 1 y 2 son medidas de valor mientras que 3 y 4 son

medidas fisicas.

La Organizacion For European Economic Cooperation usa las siguientes
medidas de comparacion de la productividad.

PNB per capita

PNB por persona empleada.

Problemas de la medicion de la Productividad a nivel Internacional

1. La explicacién de las diferencias internacionales en productividad esta muy
lejos de ser adecuada ya que no se han estudiado suficientemente los factores
incluyendo los sociales, -culturales, politicos, religiosos y condiciones
econdmicas.

2. Faltan las comparaciones con los paises en desarrollo como México, aun se

tienen los problemas con las comparaciones entre los paises industrializados.




e Medicion de la productividad a nivel nacional

Es comun que la productividad nacional se mida con frecuencia como una

razon de la salida, dividida entre la entrada, por lo tanto.

Productividad = PIB. /m.o + capital

La razon de productividad de factor total es la mejor utilizada, cuando se
describe la productividad nacional, debido a que incluye todas las entradas y
salidas.

La razon de productividad nacional cominmente se expresa como indices en el
tiempo. La razén de un periodo de tiempo se compara con el periodo base para
derivar un porcentaje de incremento o decremento en la razon de
productividad. Estos indices se calculan para periodos de tiempo anuales o

trimestrales.

Beneficio de medir la productividad en una economia nacional

Existen muchos beneficios cuando se mejora la productividad:

1. A nivel nacional un incremento en la productividad crea mas ingreso per

capita.

2. La productividad mejorada tiende a mitigar los efectos de la inflacion. (Si el
crecimiento de la productividad es del 2% y los salarios se incrementan un 8%,
entonces el 6% de los incrementos salariales son inflacionarios y Unicamente

2% son reales.

3. Ayuda a mantener la estabilidad en los salarios. (Sin incrementos
equiparables en la productividad, los aumentos salariales son estrictamente

inflacionarios.



4. La productividad es un indice de crecimiento, puesto que una nacion avanza

utilizando menos para producir mas.

e Medicion de la productividad a nivel organizacion

"Los gerentes de operaciones son los encargados de mejorar la productividad
en una organizacion". Para mejorar la productividad, no basta con mejorar la
productividad en la funcion de operaciones; algunas de las areas mas
importantes para mejorar la productividad son el area de ventas, finanzas,

personal, procesamiento de datos, etc.

Por lo tanto la productividad debe considerarse como un asunto de toda la

organizacion.

Las diversas disciplinas profesionales involucradas en la gestion de las
empresas tienen su propia forma de definir, interpretar y medir la productividad.
Una de las ventajas de contar con una buena productividad a nivel

organizacion es que:

1. Ayuda a incrementar los beneficios.

2. La productividad permite la competitividad de una organizacién. Una
organizacion es competitiva en relacion con otras, cuando puede producir

productos de mejor calidad con costos reducidos.

Sin embargo en muchos casos, existen problemas para llevar a cabo la

medicion; ejemplo: Si medimos la productividad en base a:

a) La calidad. Esta puede variar mientras la cantidad de insumo y salidas

permanece constante.

b) Elementos Externos. Variables de fuera del sistema pueden influir en el,

pueden causar un crecimiento o disminucién en la productividad, para lo cual el




sistema en estudio puede no ser directamente el responsable (energia

eléctrica).

c) Falta de Unidades precisas de Medicién. La mejor razén de productividad, es

cuando la produccion es evaluada a precio estandar en el numerador y se

incluyen todas las entradas en el denominador.

e Medicion de la productividad a nivel industrial

Ventajas de la medicion de la productividad a nivel industrial:

1. Presenta indicadores econdmicos.

2. Sirve como analisis de la fuerza de trabajo.

3. Sirve como prondstico de empresas y comercios.

Principios que se deben seguir al medir la productividad en una industria

1. Cada gerente de departamento debe de desarrollar sus propias mediciones.
2. Todas las mediciones de productividad deben estar entrelazadas en forma
jerarquica.

3. Las razones de productividad deben de incorporar todas las
responsabilidades de trabajo en la medida de lo posible.

4. El inventario puede ser un impedimento o una ayuda para la productividad
de una empresa. Muy poco inventario puede conducir a la pérdida de ventas,
volumen reducido y productividad mas baja; demasiado inventario producira

costos mas elevados de capital y menor productividad.

4.2. Indicadores

Una organizacion de éxito trae consigo muchos retos y cambios. Tales retos
pueden consistir en la implementacién de un buen sistema de e-commerce,

globalizar la organizacion, lograr capacidad de rapida innovacién, un buen




manejo de outsourcing y administracion de la cadena de abastecimiento, una

reduccion de costos, o simplemente mantener una ventaja competitiva.

La economia y el mercado se ven afectados (o beneficiados) por una creciente
competencia comercial. Ya se trate de un negocio pequefio 0 grande,
involucrado en servicios 0 en manufactura, o tenga una o varias oficinas
alrededor del mundo, es importante medir los resultados basandose en una
serie de indicadores que resultan clave en las organizaciones, como son la
atencion y el servicio al cliente, los indicadores operacionales, humanos y
financieros. Las empresas se ven ante el reto de equilibrar y redistribuir sus
recursos; mejorar la comunicacion interna y externa, la productividad, y la

efectividad; asi como alcanzar metas estratégicas.

Actualmente resulta cada vez mas comun que las organizaciones se preocupen
por autoevaluarse; de identificar sus fortalezas y sus oportunidades para
mejorar procesos Yy resultados, beneficiando al mismo tiempo a los
participantes del negocio (incluyendo a los clientes, los empleados, los duefios,

los proveedores, los socios, y el publico en general).

Es evidente que el objetivo principal de una mejora en cualquier organizacion
es la capacidad de proporcionar un cada vez mayor valor agregado al cliente,
contribuyendo al crecimiento del mercado. Se busca también aumentar la
efectividad y las capacidades organizacionales; asi como el aprendizaje del

personal en la empresa.

En seguida se presentan algunos de los conceptos y valores que las
organizaciones de alto rendimiento presentan en la actualidad. Son las bases
para implementar los requerimientos claves en una organizacion dentro de un

marco orientado a resultados.

e Liderazgo visionario

Los lideres en una organizacion deben definir las politicas y crear una cultura

de servicio al cliente, de valores claros y a la vista, y de altas expectativas.



e Excelencia en el servicio al cliente

Las empresas de éxito consideran todas las caracteristicas y cualidades de sus
productos y servicios y todas las formas de contacto con el cliente que
contribuyen un valor agregado y crean adquisicion, satisfaccion, preferencia,

referencia y lealtad por parte del cliente.

e Aprendizaje organizacional y humano

Consiste en la constante mejora de los enfoques actuales y en la adaptacion al
cambio, que permita alcanzar nuevos enfoques y nuevas metas. El aprendizaje

debe formar parte de las operaciones diarias de la empresa.

¢ Valoracién y motivacion de empleados y socios

El éxito de una empresa depende cada vez mas del conocimiento, habilidades,
creatividad, y motivacion de sus empleados y socios. La valoracion de los
empleados consiste en un compromiso dirigido a su satisfacciéon, su desarrollo
y su bienestar. Esto incluye un marco de trabajo de alto rendimiento que esté
adaptado a cada empleado, de manera que sea "hecho a la medida" de

acuerdo con su estilo de vida y sus necesidades personales.

¢ Flexibilidad y agilidad para adaptarse a los cambios

Los mercados cada vez mas competitivos y mas globalizados exigen capacidad
y flexibilidad para los cambios rapidos. Los negocios enfrentan ciclos mas
cortos para la introduccion de nuevos productos y servicios, asi como para dar

respuesta rapida, flexible y personalizada a los consumidores.

e Vision de futuro



El medio ambiente tan competitivo exige la comprension de los factores a corto
y a largo plazo que afectan al mercado. La busqueda de un crecimiento
sustentable y del liderazgo en el mercado requiere una soélida vision de futuro y
el deseo de realizar un compromiso a largo plazo para con los participantes del
negocio (los clientes, los empleados, los duefios, los proveedores, los socios, y

el publico en general).

e Capacidad de innovacion

La innovacion implica cambios significativos para mejorar los productos,
servicios y procesos de una organizacion, asi como la creacion de valor para

los participantes del negocio.

e Medicién de resultados para la toma de decisiones (uso de indicadores)

La medicion de los resultados debe incluir el andlisis de la satisfaccion del
cliente, del desarrollo de los productos y servicios; comparaciones
operacionales y mercadologicas; asi como la observacién de respuesta de

proveedores, empleados, y de costeo y finanzas.

¢ Responsabilidad social y ciudadana

Estas responsabilidades se refieren a las expectativas bésicas de la
organizacion asociadas con la ética del negocio y la proteccion de la salud
publica, la seguridad y el medio ambiente, que estan directamente relacionados
con las operaciones de la empresa y con el ciclo de vida de sus productos y

servicios.

e Enfoque en resultados y en crear valor al cliente



Los resultados deben ser utilizados para crear y balancear el valor ofrecido a
los participantes del negocio. Al crear valor para ellos, la organizacién inspira

lealtad y contribuye al crecimiento de la economia.

4.3. Concepto de estandares.

Consideramos estandar como un resultado concreto y medible que deseamos

lograr.

En este sentido, nos podemaos referir a los aspectos mencionados de la calidad,
es decir, la meta que deseamos alcanzar pude estar orientada a los tres

niveles:

= El cumplimiento de requisitos (calidad explicita)
= La satisfaccion de expectativas (calidad implicita)

= Proporcionar un nivel sorprendente al cliente

El Dr. Ishikawa sefiala que si no se han fijado politicas, no se pueden
establecer metas. Determinada una politica, las metas se hacen evidentes.
Estas metas deben formularse para cuestiones prioritarias Unicamente, es
decir, deben ser un numero reducido (tres es un buen nimero de metas, cinco

seria el limite maximo).

Las metas deben expresarse de manera concreta Yy con cifras, para ser
explicadas racionalmente; ademas se debe proporcionar a los empleados toda
la informacién que necesiten, incluyendo datos sobre costos, utilidades,
volumen de produccion, calidad, tiempos de entrega, etc., para que sean
suficientemente informativas.

Deben evitarse ambiguos que no producen buenas practicas de control. Se
deben determinar los limites de tiempo minimos y maximos para que los plazos

asignados se entiendan claramente.

Importante...




Las metas deben fijarse con base en resultados que la dependencia desee
alcanzar; es mejor formularlas asegurando la cooperacion entre todas las
divisiones que asignando metas independientes para cada area. Por supuesto,

plantearlas siempre con base en datos y hechos.

Aparentemente es muy sencillo poner por escrito las metas, pero la practica
revela lo contrario. Cuando las exposiciones son ambiguas, no explican bien

los resultados por conquistar, y tampoco ofrece una guia funcional para actuar.

Mediciones e Indicadores

Medir es comparar, 0 mas precisamente es “determinar una cantidad

comparandola con la unidad”. La medicién es “accion de medir”

Toda medicién nos reclama su método y su instrumento, a partir de una unidad
claramente establecida. Entre los instrumentos tenemos: metro, litro,
micrémetro, reloj, planicimetro, vernier, colorimetro, baumanémetro, barémetro,

baroscopio, estetoscopio, bascula, etc.

La medicion surge de la cadena siguiente:

Hecho — Observacion — Dato

Ante la multitud de hechos que se presentan ante nuestra vida, es preciso ser
selectivo, de esta manera sometemos la observacion a nuestro criterio. Aunque
durante muchos afos se ha sostenido como verdadero el aforismo de Santo
Toméas de Aquino “ver para creer”, los psicologos experimentales han
demostrado que lo verdadero es lo inverso: “creer para ver’. Es decir, solo
vemos aquello en lo cual creemos. Asi pues, del conjunto de rasgos

observables en cualquier acontecimiento hemos de seleccionar aquellos que




resulten atiles para ser cuantificados. El Dr. Juran afirma que la medicion es un

proceso de cuantificacion.

IPara ser precisa, toda observacién ha de ser cuantitativa,

El filbsofo de la ciencia Mario Bunge, afirma que “todos los sistemas concretos
tienen propiedades cuantitativas, aunque no sea mas que porque existen en
determinadas cantidades y en el espacio — “tiempo”. De este modo, él llama
medicion a la observacion cuantificada. Abunda al respecto, diciendo “siempre
que se atribuyen numeros a ciertos rasgos, sobre la base de la observacion, se
estan practicando mediciones. Hay tantas clases de medicion como clases de

propiedades técnicas de medicién.
Asi pues, las mediciones que hemos de practicar, deberan estar precedidas
del analisis de los procesos y la identificacion de las variables clave que

determinan la obtencién de sus resultados.

Para concretar esta terminologia, precisamos lo siguiente:

Medicidn Norma Estandar

Es el proceso de|Es el modelo al cual
cuantificacion para|deberdan ajustarse las
evaluar el grado en que|cosas. Es el conjunto de
se desempeia un|elementos de control | Es una norma o modelo.
proceso sometido a|bajo los cuales se
estudio. establecen los resultados
a obtener de una
actividad, proceso,

produccion, calidad, etc.

Diversos Tipos de Medicion.




Unidades Geométricas

Unidades de Masa

Longitud: metro
Superficie (area): metro cuadrado

Volumen: metro cubico, litro

Kilogramo
Libra
Masa atémica: Kg. por metro cubico

Unidades de Tiempo

Unidades Mecéanicas

Segundo, minuto, hora, dia

Velocidad: metro por segundo
Aceleracién: metro por segundo
cada segundo

Fuerza: el Newton, la DINA

Unidades Eléctricas

Unidades Calorificas

Intensidad de corriente eléctrica:
amperio.
Fuerza electromotriz: voltio

Resistencia eléctrica: Ohm

Grados Kelvin
Grados Celsius

Grados Fahrenheit

Unidades Opticas

Unidades de Radiactividad

Optarias

Otras medidas

A nivel organizacional tenemos las medidas financieras cuya base esta

dada por la unidad monetaria (el peso mexicano).

CONCEPTOS BASICOS

Evaluacion: Es la valoracion de los resultados de un proceso con respecto a la

norma establecida.

Indicador: Es lo que sirve para indicar aquello que le sefiala a uno lo que

busca.




Ejemplos: Indicador de velocidad, de presion del aceite, del nivel de la gasolina,
del nivel del aceite, de la rotacién de trabajadores, del ausentismo, del

rendimiento, etc.

indice: Es la faccion cuyo numerador expresa la intensidad del fenémeno
objeto de observacion y el denominador expresa el numero total de

posibilidades que puede darse de dicho fendémeno.

Ejemplos: indice de natalidad es un coeficiente de los nacimientos con
respecto al total de la poblacion. indice de precio es la cifra que indica la
evolucion de una cantidad expresada en porcentaje. indice de alcohol es la
cifra que indica la proporcién de esta sustancia dentro del contenido global. Un
indice forma parte de un indicador.

Parametro: Cantidad sujeta a determinarse, satisfaciendo ciertos valores
condicionales y que una vez determinada se vuelve valor constante que se

toma como punto de referencia.

4.4. Pasos para Efectuar una Medicion.

Para efectuar las mediciones que requerimos adoptaremos la secuencia
siguiente:

Identificacion

Observacion.

Cuantificacion.

Registro

Acumulacion.

Representacion.

N o gk~ wDbd e

Interpretacion.

v" Primer paso: ldentificacion.




Lo primero que haremos es segmentar el proceso objeto de estudio hasta
encontrar resultados o factores causales cuya unicidad resulte inconfundible y

no se preste a confusion.

v' Segundo paso: Observacion.

Una vez aislada la variable objeto de observacion debemos ser capaces de
apreciar un recorrido a lo largo del proceso o su presencia en un momento

especifico del mismo.

v Tercer paso: Cuantificacion.

Consiste en el establecimiento de un sistema de medida que, contacto con su
unidad claramente establecida, nos permita enumerar las veces que se

presenta la variable bajo observacion.

v' Cuarto paso: Registro.

Consiste en anotar los datos de cuantificacion en formatos disefiados para el

efecto. Puede ser un guarismo, un punto, una rayita, una palomita, etc.

v" Quinto paso: Acumulacién.

Los registros anotados deberan sumarse.

v/ Sexto paso: Representacion.

Los datos acumulados deberan anotarse en una tabla, un cuadro, una grafica,
etc. Es crucial efectuar esta representacion de la manera mas accesible al

grupo de involucrados en la medicién.




v' Séptimo paso: Interpretacion.

Todo el trabajo previo sdlo tiene sentido si es facil de interpretar y sus lectores

saber derivar conclusiones acerca del proceso observado.

¢Para qué queremos medir?

El propdsito perseguido consiste en poseer una herramienta que nos informe

de lo sucedido durante y como secuencia de un proceso.

Es tan importante como contar con un termometro para medir la temperatura
de un enfermo. Esto nos permite actuar en consecuencia para corregir lo que
marche mal. De otro modo, en un cuerpo sano, la temperatura tiene rangos de

aceptabilidad.

De la misma manera, en cada proceso haremos de establecer rangos de

aceptabilidad fijando limites superiores y limites inferiores de control.

Para aplicar este paso tenemos que identificar aquello que serd objeto de

medicion.

Hay tres aspectos que nos interesa medir:

g2 Medicion de resultados.
2 Medicion de incumplimiento de requisitos.

g Mediciones del grado de satisfaccion del cliente.

Para proceder debemos elegir el indicador, es decir, el aspecto importante que
sera objeto de la medicion. Hay tantos aspectos por medir que debemos ser

cautos y limitarnos a escoger dos o tres.




indicadores clave.

En los cuadros siguientes presentamos algunas ideas para escoger los

Administracion

Valor porcentual del
presupuesto

Porcentaje de ausentismo

de
terminados fuera de tiempo
de

promovidos a mejores trabajos

Porcentaje productos

Porcentaje empleados
Porcentaje de reuniones que
comienzan fuera de tiempo
Tasa de empleados directos
contra indirectos

Tasa interna de interés
Empleados activos en
sociedades profesionales
Porcentaje de aciertos en los
registros de personal
Porcentaje de errores en los
registros de personal
de

tomando cursos

Porcentaje personal
Costos de garantia

Costos por baja productividad
Volumen actual contra lo
planeado

Pérdidas generadas por mes
Costos reales contrastados

con costos proyectados

Almacén y embarques

Dafios al momento de
embarque

Embarque con empaque fuera
de especificacion

Horas extras de trabajo por
falta de prevencion o0 no
planeado

Accidentes de almacén por
semana

Errores de embarque

Tarjetas de control mantenidas
incorrectamente

Embarques por debajo de lo
planeado

Embarques entregados fuera
de tiempo
Embarques  detenidos en
almacén

Agotamiento de productos en
almacén

Equipo dafiado en espera de
reparaciones
Embarques sin  reparacion
adecuada

Embarques urgentes

Ausentismo en almacén.




EJEMPLO DE INDICADORES

AREA ASPECTO INDICADOR RELACIONES O
FUNCIONAL CLAVE CLAVE RATIOS
1.1Ventas e Logro de cuotas | Ventas
e Integracion de logradas/Cuota
1. ventas asignada
Mercadotecnia e Costo de ventas | Ventas por
producto/Ventas

e VVentas por

sucursal

totales

Gastos de venta/

1.2 Servicio a « Devoluciones Ventas
Clientes L, Ventas por
e Atencion a P
. sucursal/Ventas
clientes
, totales
¢ Quejas de
) Pedidos
clientes _
devueltos/Pedidos
procesados
Tiempo de respuesta
auna
solicitud/Tiempo
estandar
Quejas/Pedidos
procesados
2.1 Desarrollo de |e Nivel de Empleados
personal ascensos ascendidos/Numero
2. Recursos e Aprovechamiento |total de empleados
humanos de personal en Empleados
2.2 Moral del cursos aprobados/Numero
personal e Nivel de de empleados
* Quejas del Horas de
ausentismo/Horas

personal




normales

Quejas
recabadas/Numero
de empleados

3. Productividad

3.1 Técnica

3.2 Econdmica

e Rendimiento
mano de obra

e Eficiencia de
empleo

¢ Nivel de empleo

al personal

¢ Rendimiento
marginal (por linea
o producto)

e Rendimiento de
costos de

produccion

Produccion
unidades/Horas
hombre directas
Horas extras/Horas
normales

Horas hombre
productivas/Horas
hombre potenciales
Margen neto/Ventas
Costos produccion
reales/Costos
produccién estandar

4.1 Aspectos

e Cumplimiento

Porcentaje de

4. legales y fiscales |fiscal impuestos pagados a
Responsabilidad tiempo
social 4.2 Imagen de la |« Imagen como Numero de
empresa centro de trabajo solicitudes de empleo
por puesto vacante
4.3 Apoyo ala |o Opras sociales Proyectos
comunidad para la comunidad sociales/Proyectos
desarrollados totales
5.1 Estructura e Independencia Pasivo propio/Pasivo
5. financiera i . total
Requerimientos ihanciera
de utilidad 5.2 Rotacion e Inventarios Ventas

5.3 Rentabilidad

e Inversiones

totales/Inventarios
Ventas totales/Activo
total

Utilidad neta/Activo




total

6.1 Innovacién
6. Produccion 6.2 Cantidad
6.3 Calidad

¢ Productos

¢ Nivel de
produccion

e Eficacia de
productos

¢ Nivel de
productos

¢ Rechazos.

e Utilizacion de

materia prima

Productos
nuevos/Produccion
total

Produccion
real/Capacidad de
produccion
Produccién
mes/Jornadas de
trabajo

Produccion
productos/Produccién

total

Unidades
rechazadas/Unidades
totales

Desperdicios y
rechazos/(Materia
prima)

RESUMEN: FORMULACION DE INDICADORES Y ESTABLECIMIENTO DE
ESTANDARES DE PRODUCTIVIDAD EN UN AREA DE TRABAJO.

La productividad se puede medir en cuatro niveles:

v Internacional
v" Nacional

v Industrial
v

Organizacional

La medicion surge de la cadena siguiente:




Hecho — observacion — dato — medicion

Para ser precisa toda observacion, ha de ser cuantitativa.

Conceptos basicos:

v' Evaluacion
v Indicador
v Indice
v

Parametro

¢, Como medir?

1. ldentificacion
Observacion
Cuantificacion
Registro
Acumulacién

Representacion

N o gk~ b

Interpretacion



5. Estructuracion de un Plan Estrategico

parala Productividad

Obijetivo especifico. Los participantes:

v' Realicen un plan estratégico en su area de trabajo, que incluya: diagnéstico,

estrategias y evaluacion a mediano plazo (1 afio).



5.1. Importancia de la planeacion

Planear puede significar el éxito y la tranquilidad de los directivos. Hay que ser
fanaticos de la planeacion precisamente porque nadie puede anticiparse a
todas las posibles contingencias que se presenten. La curva de aprendizaje
puede ser mucho mas costosa, complicada y dolorosa si no se tiene un plan

bien concebido.

5.2. Caracteristicas de un plan

Un plan debe cumplir con los siguientes requisitos:

e Definir diversas etapas que faciliten la medicion de sus resultados.

e Establecer metas a corto y mediano plazos.

¢ Definir con claridad los resultados finales esperados.

¢ Establecer criterios de medicidn para saber cuales son sus logros.

e Identificar posibles oportunidades para aprovecharlas en su aplicacion.

e Involucrar en su elaboracion a los ejecutivos que vayan a participar en su
aplicacion.

e Nombrar un coordinador o responsable de su aplicacion.

e Prever las dificultades que puedan presentarse y las posibles medidas
correctivas.

e Tener programas para su realizacion.

e Ser claro, conciso e informativo.



5.3. Disefio y Planteamiento de estrategias.

Disefio de Estrategias.

La estrategia es un proceso para determinar la direccion en la que una

organizacion necesita avanzar para cumplir con su mision.

En principio, necesita determinar el concepto de la institucion, la naturaleza de
las funciones en las que esta comprometida, el por qué esté usted alli, a quién
sirve, los principios y los valores bajo los que debe funcionar y lo que el futuro
de su organizacion debe ser. Después, necesita evaluar la direccién en la que
avanza para determinar si ésa sera la ruta mas efectiva para desempefar la
mision y la vision. ¢ Qué cambios de direccién pueden ser los indicados ahora?
¢,Como y cuando tomara decisiones futuras con respecto a su direccion

estratégica?

Sera rara la organizacion que sobreviva al préximo siglo y mas alla mientras
continte funcionando de la misma manera que ha venido funcionando hasta el
presente. EI impacto de la acelerada tecnologia de cambio, la comunicacién
mundial, consumidores mas exigentes y el incremento en la competencia
(hasta en el sector publico) hace de la necesidad para el cambio continuo una
obligacion en la mayoria de las organizaciones. Tal cambio podria ser, en un
extremo, una salida radical de las practicas pasadas, como cambiarse a una
creacion diferente. En el otro extremo, podria significar hacer un modesto giro

de cinco grados en la direccion.

El planteamiento de una estrategia clara es importante porque ésta:

» Le proporciona de una base solida para tomar decisiones que lo
mantendran enfocado en la direccion adecuada.
» Le ayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar el camino.

» Refuerza la mision y la vision.




» Lleva al acuerdo comun sobre la direcciébn de todas las divisiones que
contribuyen en su organizacion.

» Ahorra tiempo y esfuerzo.

» Proporciona un sentido claro de la direccion a todos los empleados.

El planteamiento de la estrategia es un precursor necesario para la planeacion
a largo plazo, para impedir que esa parte del proceso de planeacion sea casi
exclusivamente una extrapolacion de la historia. Sin una estrategia en su lugar
los administradores suelen tomar decisiones basadas en perspectivas de
operacion o tacticas mas que estratégicas. Si una organizacion avanzada en la
direccidn correcta, no necesita que le cambie esa direccion por acciones de
operaciones llevadas a cabo en un vacio estratégico. Tomar este enfoque le

ayudard a:

Definir y determinar los factores estratégicos discretos que afectan la direccion

de su organizacion.

Establecer estos factores en un orden de prioridad.

Determinar la fuerza impulsora “factor principal que afecta todas las decisiones
importantes que influyen en el presente y futuro de su organizacion”.
Identificar los cambios que deben llevarse a cabo si se indica una nueva

direccion.

Planear una declaracion de estrategias que establezca una direccion clara para

Su organizacion.

5.4. Factores Estratégicos.

Definir y determinar los factores estratégicos, aquellos que podrian tener un
impacto importante en como se tomaran las decisiones futuras en su
institucion, es un vital primer paso. Al tiempo que se evaluan los productos y

servicios que se tendrian que ofrecer al mercado y los mercados a los que se




tendrian que servir en el futuro, se necesita determinar qué factores
importantes afectaran mas las decisiones. A continuacion se describiran
brevemente cada uno de estos factores para determinar cuales son de mayor

importancia para la organizacion.

Factores primarios

» Productos o servicios ofrecidos. Este factor estratégico es importante en
una organizacion que ofrece productos o servicios, los que, por

consiguiente, ofrece a los mercados que sirve.

Puede extenderse a otros mercados interesados y ofrecer algin tipo de
producto o servicio para atraer usuarios. Sin embargo, una organizacion con
ese factor como fuerza impulsora concentrara la mayor parte de sus esfuerzos
en continuar ofreciendo productos o servicios que representan su fuerza,
actualizandolos regularmente para sacar ventaja de la tecnologia de cambio
para responder a las demandas del usuario.

» Necesidades del mercado. Una organizacion que se enfoca sobre este
factor tiene establecido o estd en el proceso de establecer relaciones

sélidas con mercados y nichos de usuarios especificos.

Evalla constantemente sus necesidades para determinar como remediarlas
mejor, lo que podria incluir la creaciéon de nuevos productos y servicios con
caracteristicas bastante diferentes de aquellas que la compafiia ha producido y
que van a expandir hacia esos mercados. Las compafias de desarrollo de

sistemas suelen poner mucho énfasis en ese factor.




» Rendimiento/utilidad. Todas las organizaciones, ya sean del sector privado
o del publico, deben generar mas ingresos que egresos, 0 ho permaneceran

en el mercado durante mucho tiempo.

Ya sea que esa diferencia positiva sea llamada utilidad, rendimiento, reservas o
algun otro término apropiado, es esencial para la subsistencia de la
organizacion. Esa importancia, sin embargo, no la vuelve la fuerza impulsora.
Una organizacion con el rendimiento/utilidad como fuerza impulsora es aquella
que se dedica a casi cualquier cosa dentro de un amplio espectro de
creaciones que produzca un minimo del rendimiento preestablecido
estratégicamente. A la inversa, con unas pocas excepciones, abandonara
cualquier creacidon que no proporcione consistentemente ese rendimiento
preestablecido. Aunque todas las organizaciones deben tener un motivo de
rendimiento/utilidad, para la mayoria otros factores estratégicos tendran un
mayor impacto sobre las decisiones futuras. Es probable que enormes
compafiias de valores de financiamiento, mas que cualquier otra institucion,
tengan el concepto rendimiento/utilidad como su factor estratégico o su fuerza

impulsora, principal.

» Tamafno/Crecimiento. Al estar relacionado con el concepto
rendimiento/utilidad, el factor estratégico del concepto tamafio/crecimiento
se enfoca sobre el deseo de una organizacion de alcanzar un tamafio o
sostener un porcentaje de crecimiento para fortalecer su posicion en el
mercado, para llegar a una masa critica que le otorgue una ventaja sobre su
competencia o para apropiarse de una oportunidad durante el cambio en la

industria.

Las compairiias que busquen una posicion ya sea para hacer una oferta bursatil
publica o para ser un candidato para una fusion o para la adquisicion de alguna
organizacion, podrian también seleccionar el concepto tamafio/crecimiento
como su fuerza impulsora. Por lo general, una estrategia tamafo/crecimiento
es una estrategia temporal que desempefiara un papel menor una vez que las

metas primarias de la organizacion hayan sido alcanzadas.




» Tecnologia. El punto central aqui estd sobre la organizacién que ve su
ventaja de competencia relacionada con su capacidad, ya sea para crear o
responder rapidamente a los avances tecnoldgicos importantes y/o pasar

ser percibidos como lideres tecnoldgicos en su campo.

Una organizacion asi es la que esté dispuesta a hacer la inversion y tomar los
riesgos requeridos para alcanzar y mantener esa posicion. Ciertas compariias
en la industria farmacéutica son ejemplos de empresas con la tecnologia como

su factor o fuerza impulsora principal.

» Recursos humanos. Muchas organizaciones observan a sus recursos

humanos como su factor mas valioso.

En consecuencia, buscaran oportunidades futuras para capitalizar los
conocimientos de su personal o que fortalezcan su capacidad para atraer y
retener el calibre de personas que desean tener. Las organizaciones que
seleccionan esto como un factor principal podrian incluir a ciertas compafiias
con una alta tecnologia, asi como algunas empresas especializadas en la

asesoria.

Otros factores potenciales

» Necesidades del usuario. Es ésta una variante sobre las necesidades de
mercado, que es aplicable para una organizacion con un grupo de usuarios
predeterminado y finito, y para la que la expansion de la base de

consumidores sea limitada, como la de los servicios.

La expansion de las necesidades depende en gran medida del incremento de
las ventas de nuevos productos y de servicios disponibles, en respuesta a las
necesidades de la base particular de usuarios.




» Capacidad de servicio. Se identifica éste como un factor estratégico cuando
los productos o servicios que una organizacién ofrece dependen en gran
escala de los servicios de soporte que le proporcionan y las fuentes de

éstos son limitadas.

Cualquier expansion dentro de mercados o0 productos nuevos estaria
comprometida, a menos que las capacidades de infraestructura, humanas y
técnicas estuvieran listas para proporcionar ese apoyo. Por lo contrario, una
organizacion con exceso de esa capacidad quiza busque oportunidades de
expansion donde esa capacidad pueda ser de influencia. Un ejemplo de una
organizacién para la que esto podria ser un factor importante es una cadena de

restaurantes. (¢, Donde estaria sin un suficiente niumero de cocineros?).

» Capacidad de produccion. Similar a la capacidad de servicio, este factor
seria importante para una organizacion con una considerable inversion en

equipo, procesos o sistemas capitales.

Tal organizacion puede desear limitar cualquier expansion a lo que podria
manejar con la capacidad existente, buscar maneras de hacer un uso mas
productivo de esta capacidad o evaluar el rendimiento potencial sobre la
inversion capital adicional. Una compafila como fabricante de metal es
probable que se concentre sobre este factor de venta/distribucion. Las
compafias con capacidades de venta o distribucion, Unicas o distintivas,
podrian desear buscar mercados o productos adicionales para lo que eso fuera

una ventaja.

» Recursos naturales. Es éste un factor Gtil para las organizaciones que sean
propietarias en ciertos recursos naturales, o que tengan un control sobre

ellos.

Estas organizaciones buscan maneras de aprovechar esa ventaja. Las
empresas petroleras y las de administracion de tierras son ejemplos de

compafias que tratarian este factor.




» Imagen organizacional. Algunas organizaciones han trabajado muy
arduamente en establecer y mantener una imagen especifica en el

mercado, en el ramo o en las comunidades en donde vienen operando.

En consecuencia, les gustaria asegurarse de cualquier mercado o producto
nuevo que vengan considerando que se fortalezca, mas que disminuya, esa
imagen.

Criterios para su Instrumentacion

1.- Definicion de la poblacién.- Cada dependencia tiene una poblacion objetivo

a la que dirige de manera primordial sus esfuerzos.

A manera de ejemplo no es lo mismo la poblacion que atiende la Secretaria de

Salud a los que atiende la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

2.- Definicién del Sector.- Determinado el grupo poblacién al que esta dirigido el
esfuerzo de la dependencia, se debe determinar el rango de accion de la
atencion.

En el ejemplo anterior las necesidades de salud de la poblacion difieren de las

necesidades en materia de trabajo y prevision social.

3.- Situacién actual / diagndstico.- Elaborar un diagndstico del sector a fin de
contar con un panorama actualizado de la situaciébn en que se encuentra y

posteriormente generar los objetivos y cuantificarlos.

Se deberan tomar en cuenta los principales retos a los que se enfrenta la actual

administracion.

4.- Principales Indicadores.- Investigar las tendencias de largo plazo, las
mejores practicas y los indicadores con los que se mide el estado de avance o

retroceso del sector en el andlisis.




5.- Postular una vision para el afio 2025 del sector.- Exponer la vision para la
poblacién a largo plazo, y como la mision de la STPS tendra que evolucionar

hacia esa imagen obijetivo.

6.- Objetivos estratégicos.- Expresar el resultado que se pretende alcanzar,
indicando lo que se quiere para describir el producto final.
Se definen en términos de los resultados que se deseen alcanzar y deben ser

susceptibles de medicion.

7.- Lineas de accion.- Expresar las estrategias concretas de alcance anual que

permiten avanzar hacia el cumplimiento de un objetivo estratégico.

Son la expresion detallada del conjunto de actividades.

5.5. Técnicas de Evaluacion.

Método para la planeacion de la accion.

1. Identificar las acciones sugeridas como respuesta a las siguientes
preguntas:
e ¢Qué actividades o sucesos probablemente colaboraran al logro
de este objetivo?
e ¢Qué problemas, obstaculos o asuntos especificos necesitan ser
resueltos para lograr este objetivo?
e ¢Cual es la secuencia de sucesos requerida para solucionar
estos problemas?
e ;COmMo podria desglosarse este objetivo (por tiempo, por
departamento o unidad, por nivel de responsabilidad o por region

geogréfica?

2. Establecer cual es la combinacion mas adecuada de estas acciones

para lograr este objetivo en estos momentos.



3. Traducir estas acciones en una serie de cinco a diez pasos importantes.
Cada paso debe enfocarse en un resultado especifico que podria
convertirse en un objetivo mas pequefio o de menor plazo para usted o

para alguien mas.

4. Para cada paso de la accion, establecer
e Quién seré el encargado primario y los demas
e Cuéando debe empezarse y finalizarse
e Cuanto dinero y tiempo se requerira

e CbOmo y cuando sabrda si esta en la direccion correcta o0 no
5. Revisar sus planes propuestos de accion con otras personas que
desemperiien un papel clave a fin de probar y de validar el plan, al igual

que para obtener su acuerdo y apoyo.

Formato del Plan de Accion

OBJETIVO:
- Mecanismo
Responsabilidad Programa Recursos ISMOs
Pasos de de la retroali-
la accion mentacion

Primario | Otros | Inicio fin Dinero | Tiempo




Objetivo: El objetivo especifico para el que se esta preparando el plan de

accion.

t Pasos de la accion: Entre cinco y diez acciones o sucesos importantes

requeridos para lograr este objetivo.

t Responsabilidad: Las personas (o unidades) especificas que seran las
encargadas de observar que cada paso de la accién se lleve a cabo.
Primario representa a quien tiene la responsabilidad final para completar el
paso; otros representa a cualquier otro con un papel clave en el paso
especifico. (Siempre aparecera el nombre de una unidad o de una persona
en la columna de primario; en la columna de otros, puede o no haber

nombres.)

# Calendario: El marco total de tiempo dentro del cual debe realizarse el paso
de la accion. Inicio, identifica cudndo debe empezar la accién; fin, identifica

cuando debe terminarse esa accién o suceso.

# Recursos: Los costos totales estimados para terminar cada uno de los
pasos de la accion. Dinero, incluye todos los costos, a excepcion del tiempo
de los empleados, como equipo, materiales, sistemas y abastos; tiempo,
cubre la cantidad de tiempo de los empleados (por lo general en horas o
dias) requeridos para terminar cada paso de la accion. El tiempo se separa
del dinero para proporcionar datos Utiles para la programacion y para

establecer las necesidades de personal.

# Mecanismos de retroalimentacién: Los métodos especificos disponibles (o
que necesitan elaborarse) para proporcionar la informacién requerida para
rastrear el progreso dentro de cada paso. Los mecanismos de
retroalimentacion pueden ser tan sencillos como una reunion de informacién
0 un memorandum o tan complicados como el perfeccionamiento de un

sistema de informacién que produzca informes especificos.



Factores en el Control Administrativo

Estos factores incluirdn cosas como:

© El nimero reducido de empleados que pueden producir la mayor cantidad

de trabajo de alta calidad.

© El nimero reducido de empleados que por lo general producen la mayor

cantidad de errores.

© El reducido numero de empleados que por lo general tienen las tasas mas
altas de accidentes, ausentismo o retardos.

© Ciertas operaciones o0 unidades que causan los cuellos de botella mas

graves y frecuentes.

© Ciertos tipos de equipo que tienen las tasas mas altas de fallas.

© Los pocos productos o servicios que generan el volumen mas alto de

ventas.

© Los pocos productos o servicios que crean el mayor descontento en los

clientes.

© El ndmero limitado de clientes o de mercados que producen la mayor
utilidad.

© El namero limitado de clientes o de mercados que producen el mayor

namero de problemas en ventas y servicios.



© ElI ndmero limitado de clientes que presentan problemas graves de

cobranza.

© Ciertos momentos del dia o del aflo cuando es mas probable que se

presenten oportunidades o problemas.

¢, COmo puede supervisar su avance?

Una manera sencilla para enfocar esta tarea consiste en responder a tres

preguntas fundamentales relacionadas con los cuatro elementos basicos

identificados con anterioridad, usando la matriz que aparece en la siguiente

figura.

Elementos basicos| ¢Qué cambiara ¢,Como y cuando ¢, Qué hara?
probablemente? lo sabra?

Tiempo

Recursos

Calidad

Cantidad

¢, Qué cambiara probablemente?

Las variaciones caen en una de cuatro categorias generales. Sin embargo, los

nombres han sido disefiados simplemente para ayudarle a identificar las

variaciones, no para obligarlas a caer dentro de una u otra categoria. Si estos

nombres le ayudan en esa identificacion, Uselos. Si lo obstaculizan, entonces

no lo haga.

1. Las incertidumbres son las expectativas razonables que periddicamente

podrian dar como resultado fluctuaciones importantes.




Las incertidumbres internas podrian incluir cosas tales como ausentismo,
carga de trabajo, tiempo de flujo, accidentes, errores o transito. Las
incertidumbres externas podrian relacionarse con ingresos por ventas,
requisitos del servicio a clientes, revisiones o cambios de clientes, condiciones
del mercado y actividad de los competidores. Las incertidumbres son
razonablemente pronosticables, pero no estan garantizadas. Necesitamos un
mecanismo que nos alerte y sepamos cuando estas fluctuaciones son lo

suficientemente graves que requieren algun tipo de ajuste.

2. Los sucesos inesperados son aquellos factores de impacto que podrian no
ser expectativas razonables, pero cuyo impacto seria tan grande que

necesitamos tener planes de contingencia listos para enfrentarlas.

Esos sucesos podrian incluir los actos de la naturaleza, un avance de
vanguardia, la pérdida de un proveedor importante, la muerte o la salida de un
ejecutivo clave, competencia nueva o nuevas reglas gubernamentales. De
hecho, el término “sucesos inesperados” N0 es muy preciso, puesto que estos
sucesos realmente no deberian ser inesperados, a excepcion de algunos casos
raros. En casi todas las situaciones de este tipo, las sefales tempranas de
advertencia pueden alertarnos hacia un a probable necesidad de cambiar, si

sabemos qué buscar.

3. Las fallas son paros o demoras que, en gran parte, estan fuera de nuestro

control.

Aqui se incluyen cosas como averias de la maquinaria, fracasos en las
pruebas, falta de recepcion de insumos citricos (refacciones, informacion de
encuestas externas, reglas gubernamentales) y no obtener las aprobaciones

previstas.

4. El error humano se refiere al rendimiento del personal, que en gran medida

esta dentro de nuestro control.




Hay dos tipos principales de error humano:

a) El error honesto, que ocurre cuando personas generalmente competentes
no cumplen con sus tareas de forma capaz en algin momento. Esto podria ser
el resultado de un célculo erréneo, de la falta de conocimientos o capacidad
suficientes, de la falta de instrucciones adecuadas, de una carga de trabajo
demasiado pesada, de distracciones externas o de interferencias. Representa

un esfuerzo escrupuloso que no cumple con las expectativas.

b) La incompetencia que puede presentarse como resultado de una mala
accion intencional, de negligencia crasa o de la falta de capacidad para realizar

el trabajo de manera satisfactoria.

La accion correctiva requerida bajo estas circunstancias seria sustancialmente

diferente de la que se requiere para enfrentar el error honesto.

La pregunta “¢Qué podria cambiar?” estd diseflada para identificar esos
factores o normas criticos que nos dan la sefal de alerta para los problemas,
oportunidades o modificaciones necesarias antes de que lleguen a un punto en
el cual no hay solucion. Recuerde, estamos enfrentando probabilidades, no
hechos absolutos.

¢,Como y cuando lo sabra?

1. Las revisiones del progreso son absolutamente esenciales para sustentar
cualquier proceso efectivo de planeacion. Estas revisiones necesitan realizarse
por lo menos una vez al trimestre y en muchos casos, con mayor frecuencia.
Una revision del progreso incluye una evaluacién formal del rendimiento real

contra su plan total, no sélo aquellas porciones que estén causando problemas



(que deben resolverse conforme se presentan). ES necesario que revise su

progreso a partir de tres perspectivas:

» Lo que esté funcionando bien y lo que se puede aprender de ello

» Lo que no esta funcionando bien y lo que se estd haciendo al

respecto

» Lo que es diferente en comparacion con lo que existia cuando se

creo el plan

La tentaciébn natural es pasar por alto lo que estd funcionando bien y
concentrarse exclusivamente en las crisis del momento. Sin embargo, al
examinar los objetivos que estan caminando de acuerdo con el plan o incluso
mejor, usted puede descubrir maneras para respaldar ese rendimiento y asi
mejorar aun mas el de su unidad, e incluso tomar nota para enfrentar algunas
de sus areas problema de manera mas efectiva. El enfocarse en lo que esta
funcionando bien o mejor de lo esperado también ayuda a identificar a los
empleados merecedores de un reconocimiento especial. Al observar lo que es
diferente, usted podria equilibrar sus planes con la realidad modificando,
ampliando o tal vez desechando algunos objetivos y planes de accion que ya
Nno sean consistentes con sus expectativas originales. Recuerde, la planeacion
es un proceso dinamico, no estatico. Los planes le proporcionan una base

desde la cual usted puede tomar decisiones alternas cuando sea conveniente.

2. Los informes de la situacién, ya sea que se hagan de manera verbal,
electrénica o por escrito, son mecanismos importantes de retroalimentacion
para mantenerse al tanto del rendimiento de su unidad. Mi recomendacion es
que los informes por escrito de la situacion sean breves (una o dos péaginas),
en forma de resumen en lugar de narrativa y estructurados de tal manera que
resalten de inmediato la informacion mas critica. Los formatos estandarizados
para informes, que se pueden generar facilmente de manera manual o
electrénica, pueden ser muy Utiles para evitar que éstos consuman demasiado

tiempo del generador o del receptor.



3. Los medios visuales, como graficas, ya sean de linea, de avance u
orientadas a los problemas, que se actualizan con regularidad, pueden ser muy
efectivos desde el punto de vista de la motivacion. Asimismo, proporcionan una
visibilidad instantanea de los factores que se supervisan. para que €stos sean
realmente efectivos, deben mostrar las expectativas que reflejen la realidad
probable en lugar de los promedios en linea recta (puesto que la mayor parte
de los factores no funcionan en linea recta) y deben resaltar de inmediato las
variaciones que requieren accion correctiva, sin una interpretacion complicada.
Hay muchos programas sencillos pero avanzados que le pueden auxiliar a

lograrlo.

4. La administracién por excepcion es un enfoque poderoso que implica que
“cuando no hay noticias, todo va bien”. Esto significa que usted, o cualquier
persona bajo su mando, aceptan mantener informadas a las personas que asi
lo requieren sobre cualquier variacion importante del rendimiento planeado, con
la garantia de que todo lo demas estéa funcionando de acuerdo con el plan.
Este enfoque requiere un alto nivel de confianza de usted, como supervisor, en
cuanto a que siempre estara informado sobre lo que necesita saber sin tener
que verificarlo. También significa que la persona bajo su mando debe confiar
en usted y saber que no reaccionard con exageracion ante informacién
negativa, para que se pueda lograr una apertura continua en lo que a
retroalimentacion respecta. Este enfoque, junto con revisiones periddicas del
progreso, es una manera muy efectiva para establecer y para conservar la

responsabilidad en las personas que deben realizar el trabajo.

¢, Qué hara usted?

1. La accion auto correctiva puede tomar dos formas distintas. La primera
ocurre cuando se presentan variaciones dentro de las tolerancias aceptables,
cuando los aspectos negativos probablemente se equilibraran con los positivos,
si no se hace nada. un ejemplo podria ser una produccion diaria promedio de

cien unidades, donde una desviacion de mas o menos 5 seria aceptable,



siempre y cuando no se desarrollo una tendencia. Sus mecanismos de

retroalimentacion necesitan resaltar las variaciones que superen esa tolerancia.

El segundo tipo de accion auto correctiva, ocurre cuando la persona encargada
de una accion especifica se da cuenta de la variacion y hace la correccion

necesaria.

Sin duda, ésta es la forma de accion correctiva mas efectiva y eficiente, porque
coloca la responsabilidad directamente sobre los hombros de la persona que
esta realizando el trabajo, sin la intervencion de una tercera parte (usted, como
supervisor de esa persona). Para que esto funcione, obviamente es necesario
asegurarse de que la informacion de retroalimentacion llegue lo antes posible a

la persona encargada.

2. La accion administrativa enfrenta el proceso que pudo haber causado la
variacion. La variacion pudo haber sido el resultado de una planeacion
inadecuada o inapropiada, de una capacitacion insuficiente, de un suceso
inesperado fuera del control de la persona encargada o de informacion nueva
que pudiera requerir una revision completa o parcial del plan. Su atencion en
una situacion de este tipo puede enfocarse en la mayor medida posible para
evitar que dicha variacion vuelva a ocurrir en el futuro y en que el rendimiento
regrese al objetivo original o revisado. Quiza seria adecuado pasar una vez
mas por el proceso de analisis de cuestiones criticas para enfrentar las

circunstancias presentes.

3. La accion operativa ocurre cuando usted, como supervisor, identifica una
variacion y, ya sea que la corrija usted mismo o la pase a alguien mas, quien se
encargara de la correccion. Aunque habrd casos cuando dicha accion es
apropiada por las limitaciones de tiempo, las situaciones de emergencia, los
requisitos de las politicas o por el conocimiento técnico especifico que sélo
usted posee, por lo general la accion operativa es la forma menos conveniente
para proceder. Esto se debe a que con frecuencia dicha accién enfrenta los
sintomas en lugar de las causas y, lo que probablemente cree la mayor

preocupacion, es que lo coloca a usted en una posicion en la cual debe asumir



la responsabilidad por un trabajo que legitimamente debe realizar alguien mas.

Asimismo, es casi axiomatico que cuanto mas solucionemos los problemas de

nuestros empleados, mas frecuentes seran las ocasiones que recurran a

NOSotros.

RESUMEN: ESTRUCTURACION DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA
PRODUCTIVIDAD.

Planear puede significar el éxito y tranquilidad de los directivos. Las

caracteristicas de un plan son:

Definir diversas etapas que faciliten la medicion de sus resultados
Establecer metas a corto y mediano plazos

Definir con claridad los resultados finales esperados

Establecer criterios de medicion para saber cuales son sus logros
Identificar posibles oportunidades para aprovecharlas en su
aplicacion

Involucrar en su elaboracion a los ejecutivos que vayan a participar
en su aplicacion

Nombrar un coordinador o responsable de su aplicacion

Prever las dificultades que puedan presentarse y las posibilidades
medidas correctivas

Tener programas para su realizacion

Ser claro, conciso e informativo

El planteamiento de una estrategia es importante porque ésta:

A\

Le proporciona de una base sélida para tomar decisiones que lo
mantendran enfocado en la direccion adecuada

Le ayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar el camino
Refuerza la mision y la vision

Lleva al acuerdo comun sobre la direccion de todas las divisiones

gue contribuyen en su organizacion



» Ahorra tiempo y esfuerzo

» Proporciona un sentido claro de la direccion a todos los empleados

Los factores estratégicos son:

Primarios:

* Productos o servicios ofrecidos
* Necesidades del mercado

* Rendimiento/Utilidad

* Tamafio/Crecimiento

* Tecnologia

% Recursos humanos

Potenciales

* Necesidades del usuario
* Capacidad de servicio

* Capacidad de produccion
* Recursos naturales

* Imagen organizacional

Técnicas de evaluacion:

Método para la planeacion de la accion.

1. Identificar las acciones sugeridas como respuesta a las siguientes
preguntas:
e ¢Qué actividades o sucesos probablemente colaboraran al logro
de este objetivo?
e ¢Qué problemas, obstaculos o asuntos especificos necesitan ser
resueltos para lograr este objetivo?
e Cual es la secuencia de sucesos requerida para solucionar

estos problemas?



e ;COmMo podria desglosarse este objetivo (por tiempo, por
departamento o unidad, por nivel de responsabilidad o por regién
geografica?

2. Establecer cual es la combinacibn mas adecuada de estas acciones

para lograr este objetivo en estos momentos.

3. Traducir estas acciones en una serie de cinco a diez pasos importantes.
Cada paso debe enfocarse en un resultado especifico que podria
convertirse en un objetivo mas pequefio o de menor plazo para usted o

para alguien mas.

4. Para cada paso de la accion, establecer
e Quién seré el encargado primario y los demas
e Cuéando debe empezarse y finalizarse
e Cuanto dinero y tiempo se requerira

e CbOmo y cuando sabra si esta en la direccion correcta o0 no
5. Revisar sus planes propuestos de accion con otras personas que
desempefien un papel clave a fin de probar y de validar el plan, al igual
que para obtener su acuerdo y apoyo.
Como supervisar el avance:
a) ¢Qué cambiaria probablemente?

b) ¢Cdmo y cuando lo sabra?

c) ¢Qué hara?
CONCLUSIONES

Existe un escollo en el empleo de los ejercicios como instrumentos de

aprendizaje. Los instructores inseguros, sin experiencia o sin preparacion



pueden emplearlos para hacer tiempo, para impresionar a los alumnos corno
una muestra de su inteligencia o para menospreciar a los participantes. Cuando
el empleo de los ejercicios empiece a ser el punto focal del proceso de
aprendizaje, aunque los participantes percibieran-que los ejercicios son
atractivos o divertidos, sin embargo, en ese momento ya es una desviacion

total del programa.

Se debe estimular a los alumnos para que pregunten lo que obtendran de cada
juego; y siempre se les podra ofrecer, cuando menos, una respuesta. Los
ejercicios adecuados no deben ser ni demasiado complicados ni tampoco

deben ser agresivos o degradantes para el participante.

Facilitacion del aprendizaje

Se han incluido algunos de los principios clasicos del aprendizaje en el empleo

de los ejercicios. Se comentaran algunos de ellos a continuacion.

1. Repeticion: La retencion de un nuevo material 0 una nueva pericia
aumentara si el estudiante lo escucha mas de una vez o practica un nuevo
comportamiento cierto nimero de veces. La introduccion de un ejercicio en un
moddulo de aprendizaje permite al instructor repetir un aspecto en otra forma y
con ello aumentar la probabilidad de retencion y aplicacion.

2. Reforzamiento: Muchos de los juegos descritos en este libro ofrecen a los
participantes la oportunidad de tener éxito o logros. Si se ofrecen
consecuencias satisfactorias por el comportamiento, éste se reforzara y, en

consecuencia, habra mas posibilidades de que se repitan en el futuro.

3. Asociacién de ideas: La mayor parte de nuestro aprendizaje no es del todo
nuevo, sino concurrente con lo que ya se sabe. En otras palabras, a menudo es
mas facil avanzar hacia lo desconocido en forma gradual y desde una base de
conocimientos. Los ejercicios, incluso los mas conocidos, ayudan a establecer
asociaciones entre diferentes contextos, facilitando asi el proceso del
aprendizaje. Mas tarde, el participante quiza primero recuerde el ejercicio, pero

luego podra hacer una transicion facil a los principios en que se funda.



4. Los sentidos: Los investigadores dicen que el aprendizaje serd mas eficaz
mientras mas sentidos se incluyan (vista, oido, voz, olfato y tacto). Los
ejercicios, por lo general, se relacionan con los sentidos, excepto con el olfato,
y este hecho agrega una segunda o una tercera dimension al proceso clasico
de aprendizaje.



CONCLUSIONES

Existe un escollo en el empleo de los ejercicios como instrumentos de
aprendizaje. Los instructores inseguros, sin experiencia 0 sin preparacion
pueden emplearlos para hacer tiempo, para impresionar a los alumnos corno
una muestra de su inteligencia o para menospreciar a los participantes. Cuando
el empleo de los ejercicios empiece a ser el punto focal del proceso de
aprendizaje, aunque los participantes percibieran-que los ejercicios son
atractivos o divertidos, sin embargo, en ese momento ya es una desviacion

total del programa.

Se debe estimular a los alumnos para que pregunten lo que obtendran de cada
juego; y siempre se les podra ofrecer, cuando menos, una respuesta. Los
ejercicios adecuados no deben ser ni demasiado complicados ni tampoco

deben ser agresivos o degradantes para el participante.

Facilitacion del aprendizaje

Se han incluido algunos de los principios clasicos del aprendizaje en el empleo

de los ejercicios. Se comentaran algunos de ellos a continuacion.

1. Repeticion: La retencion de un nuevo material 0 una nueva pericia
aumentara si el estudiante lo escucha mas de una vez o practica un nuevo
comportamiento cierto nimero de veces. La introduccion de un ejercicio en un
modulo de aprendizaje permite al instructor repetir un aspecto en otra forma y

con ello aumentar la probabilidad de retencién y aplicacion.

2. Reforzamiento: Muchos de los juegos descritos en este libro ofrecen a los
participantes la oportunidad de tener éxito o logros. Si se ofrecen
consecuencias satisfactorias por el comportamiento, éste se reforzara y, en

consecuencia, habra mas posibilidades de que se repitan en el futuro.

3. Asociacién de ideas: La mayor parte de nuestro aprendizaje no es del todo
nuevo, sino concurrente con lo que ya se sabe. En otras palabras, a menudo es

mas facil avanzar hacia lo desconocido en forma gradual y desde una base de



conocimientos. Los ejercicios, incluso los mas conocidos, ayudan a establecer
asociaciones entre diferentes contextos, facilitando asi el proceso del
aprendizaje. Mas tarde, el participante quiza primero recuerde el ejercicio, pero
luego podra hacer una transicion facil a los principios en que se funda.

4. Los sentidos: Los investigadores dicen que el aprendizaje serd mas eficaz
mientras mas sentidos se incluyan (vista, oido, voz, olfato y tacto). Los
ejercicios, por lo general, se relacionan con los sentidos, excepto con el olfato,
y este hecho agrega una segunda o una tercera dimension al proceso clasico
de aprendizaje.
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ANEXO



CURSO-TALLER DE PRODUCTIVIDAD

EFECTIVA PARA EMPLEADOS



Objetivo General

Al término del curso-taller, los
participantes identificaran la importancia
de la productividad como elemento clave
para un servicio de calidad, teniendo como
producto final un plan estratégico que
incremente la productividad en cada area
de trabajo.



Trabajo y productividad

En esencia el trabajo es un esfuerzo humano para lograr un
resultado. Este ultimo lo puede realizar con productividad o sin ella.

La productividad es mejorar cuantitativamente o cualitativamente la
produccién de un bien o servicio, sin gastar mas.

Por lo anterior, trabajar en forma productiva
permitira hacer un esfuerzo para lograr un
resultado, sin un gasto mayor.



Factores que afectan a la
productividad

Factores Externos: regulaciéon del gobierno,
competencias y demanda.

De Producto: investigaciéon y desarrollo.

Proceso: automatizacion equipos y seleccién de tipos de proceso

De Capacidad de Inventarios: mantener el inventario adecuado,
ni Mas, ni menos.

Fuerza de Trabajo y Calidad: el mas importante esta relacionado
con la seleccidén, capacitacion, remuneracion entre otros

Sindicato: puede ayudar aunque en general ha sido un
obstaculo.



Factores determinantes de la
productividad de las organizaciones

Tecnologia e

innovacion
Escala de _ 5
operaciones Organlzac_lon
del trabajo
Insumos
Localizacion
Fuerza de

trabajo Administracion



Formulacidén de indicadores y establecimiento de
estandares de productividad en un area de trabajo

L.a productividad se puede medir en cuatro niveles:

Internacional Industrial

Nacional Organizacional

La medicion surge de la cadena siguiente:

Hecho ©C—>> Observacion I——> Dato IC——> Medicion

Para ser precisa toda observacién, ha de ser cuantitativa



Conceptos basicos:

Evaluacion Indicador

Indice Parametro

¢ Como medir?

1. Identificacion

2. Observacion

3. Cuantificacion 5. Acumulacién

4. Registro 6. Representacion

7. Interpretacion




Estructuracion de un plan estratégico para la productividad

Definir diversas etapas que faciliten la medicion de sus resultados
Establecer metas a corto y mediano plazos

Establecer criterios de medicién para saber cuales son sus logros

Identificar posibles oportunidades para aprovecharlas en su aplicacion

Involucrar en su elaboracion a los ejecutivos que vayan a participar en
su aplicacion

Nombrar un coordinador o responsable de su aplicacion

Prever las dificultades que puedan presentarse y las posibilidades
medidas correctivas

Tener programas para su realizacion

Ser claro, conciso e informativo



El planteamiento de una estrategia es importante porque ésta:

Le proporciona de una base sélida para tomar decisiones que
lo mantendran enfocado en la direccion adecuada

Le ayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar el
camino

Refuerza la misién y la vision

Lleva al acuerdo comun sobre la direccion de todas las
divisiones que contribuyen en su organizacion

Ahorra tiempo y esfuerzo

Proporciona un sentido claro de la direccién a todos los
empleados



Los factores estratégicos son:

Primarios:

Productos o servicios ofrecidos
Necesidades del mercado
Rendimiento/Utilidad
Tamano/Crecimiento

Tecnologia

Recursos humanos




Potenciales

Necesidades del usuario

Capacidad de servicio

Capacidad de produccion

Imagen organizacional




Técnicas de evaluacion:

Método para la planeacion de la accion

1. Identificar las acciones sugeridas como respuesta a las
siguientes preguntas:

¢, Qué actividades o sucesos probablemente colaboraran al logro
de este objetivo?

¢, Qué problemas, obstaculos o asuntos especificos necesitan
ser resueltos para lograr este objetivo?

¢, Cual es la secuencia de sucesos requerida para solucionar estos
problemas?

¢ Como podria desglosarse este objetivo (por tiempo, por
departamento o unidad, por nivel de responsabilidad o por region
geografica?

2. Establecer cual es la combinacion mas adecuada de estas
acciones para lograr este objetivo en estos momentos.



3. Traducir estas acciones en una serie de cinco a diez pasos
importantes. Cada paso debe enfocarse en un resultado
especifico que podria convertirse en un objetivo mas pequeno
o de menor plazo para usted o para alguien mas.

4. Para cada paso de la accioén, establecer:

Quién sera el encargado primario y los demas

Cuando debe empezarse y
finalizarse

Cuanto dinero y tiempo se requerira

Cdémo y cuando sabra si esta en la direccion
correcta o no



5. Revisar sus planes propuestos de accion con otras
personas que desemperien un papel clave a fin de probar y de
validar el plan, al igual que para obtener su acuerdo y apoyo

Cémo supervisar el avance:

a) ¢ Qué cambiaria probablemente?

b) ¢ CoOmo y cuando lo sabra?

c) ¢ Qué hara?
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