


Este manual fue preparado

por un equipo de especialistas
de HM-Productividad,

a solicitud de la Corporacion
Andina de Fomento.
FIM-Productividad es la institucion
gue, en Venezueiq, desarrolla

el programa de productividad

y calidad auspiciado por la CAF.
El frabgjo que ahora
presentamos s una prueba del
éxito de FIM-Productividad

en el tratamiento del tema de
productividad y calidad;

y la CAF lo ofrece a los paises
del Pacto Andino como un
aporte para fortalecer el
entrenamiento de consultores

en el drea de productividad

y calidad.
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PROLOGD ?

Prologo

£1 desarrolio econdémico de nuestros paises en la proxima década pasa-
da ha sufrido un notable retroceso colocandolo a niveles de mediados de
Ig gécada de los 70.

Este proceso denominado de la «década perdida» con su secuela de pro-
blemas y reajustes de las politicas econOmicas y cambiarias, ha sido, sin
embargo, un periodo rico en experiencias.

La crisis que afecta al continente gue se habia calificado de coyuntural,
na demostrado las caracteristicas de un fenémeno estructural y dependiente
de varios factores.

Esta experiencia ha demostrado con especial dramatismo ta interdepen-
dencia con los paises industrializados y el proceso de globalizacion de la
egonomia del mundo.

La estrategia de industrigdlizacion basada en fa sustitucion de importacio-
nes destinadas a mercados casi cautivos y altamente protegidos de los pai-
ses individuales, generd un costo social distorsionante.

La produccion exportadora con el predominio de materias primas y pro-
ductos primarios, ha sufrido contante deterioro de los términos de intercam-
bio frente a la competencia de la produccion en otros paises, a la
obsolescencia tecnoldgica y a la contraccion de los principates mercados.

Mientras duraba la prosperidad de la década de los 70, se habia manteni-
do una tasa cambiaria estable pero con una tendencia hacia la sobrevalua-
cién que impulsd con mayor estimulo tas importaciones antes que favorecer
las exportaciones.

Los diversos desequilibrios se estén tratando de corregir mediante 1a apli-
cacién de politicas de reajuste econémico y cambiario que impone discipli-
na y austeridad en ef gasto pablico, control de Ia inflacidn, ast como limitacién
en las importaciones de productos no esenciales para el desarrollo.

ijgualmente se ha preconizado la blsqueda y diversificacion de nuevas
exportaciones, en lo posible alejadas de tos productos primarios.

Existe una conciencia muy clara que las economias de los paises deben
modernizarse, es decir, sustentarse sobre bases realistasy en términos de
competencia internacional. .

Se reconoce la ineficiencia del Estado como administrador empresarial
y se procura que mediante a privatizacion, inclusive de algunos servicios
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pablicos, se mejorard la eficiencia v la productividad, es decir, que luego
de cumplir un ciclo, se regresa a conceptos elementalmente simples, pero
no por elio menos vélidos: es indispensable colocar a la produccién de bie-
nes y servicios de nuestros paises en condiciones competitivas a nivel in-
ternacional y para ello debe buscarse Ia mas alta productividad.

La productividad es uno de los factores fundamentales que debe acom-
panar a las politicas econdmicas de ajuste y de recorversién del sector Dpro-
ductivo.

La productividad, sin embargo, exige un esfuerzo mancomunado del marco
juridico que establece el Estado, v las capacidades administrativas empre-
sariales.

Por su parte el sector productive se compromete a maximizar los resulta-
dos, optimizando la utitizacién de los factores de produccion. Y la produc-
cion es el resultado de la interaccidn de los recursos con la tecnologia.

La tecnologia comprende el conocimiento, la incorporacién de los resul-
tados procedentes de la investigacion cientifica, teérica y aplicada; v al mis-
mo tiempo, la capacidad de administrar 16s recursos tecnologicos vy
materiales y los equipos humanos que participan en ia produccion.

La competencia internacional establece cada dia normas mas altas, mas
exigentes, de mayor seguridad, en la permanente motivacién para ofrecer
mejores bienes y servicios, y mas baratos, a favor de ios consumidores.

En esta nueva etapa de modernizacién de las economias de los palses
andinos, fa Corporacién Andina de Fomento ha establecido un Programa de
Productividad que pretende llamar la atencién de los empresarios a fin de
que se promueva un nuevo movimiento de la productividad, mediante la con-
cientizacidn y la aplicacidon de las técnicas indicadas.

La productividad se puede mejorar notablemente sin gque sean necesa-
rias cuantiosas inversiones en maquinarias, equipos o en nuevas tecnolo-
glas. El proceso de productividad tiene que ver, mas bien con los progresivos
avances, mejoramiento y adaptacién a las nuevas condiciones de compe-
tencia y calidad.

Dentro del Programa de Productividad reviste capital importancia la for-
macioén de ingenieros profesionales especializados en el tema, v por ese
motivo se organizd un curso para Ingenieros Consultores en Productividad,
de los cinco paises andinos, bajo la coordinacién de los instructores de FIM
Productividad de Venezuela, entidad que ha desempenado una labor catali-
zadora del desarrolio productivo y particularmente de la aplicacion de los
conceptos de la productividad.

Ef texto que se ofrece ahora es el resultado de la experienciay de la inte-
raccion llevado en lenguaje sencillio y directo a consideracién de empresa-
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rios, trabajadores y profesionaies interesados en este nuevo evangelio que

permitird alcanzar mejores condiciones de vida para nuestrf)’s puei?los.
Hacemos votos para gue esta contribucion de la Corporacidon Andina de

Fomento fructifique con creces en el pensamiento y la accidén de los paises

andinos.
Galo Moniafio Pérez

Presidente Ejecutivo
Corporacion Andina de Fomento
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Introduccion

Preparar un manual para consultores, basado en paginas extraidas de tex-
tos ya existentes, es, de por si, accion compleja que puede ocupar valiosa-
mente el tiermpo de preocupados investigadores bibliograficos. Sin embargo,
digerir conceptos, aplicarlos, confrontarios con nuestra idiosincracia, avan-
zar y retroceder para obtener la luz al final de cada une de esos tineles
que son las realidades diarias, significa mucho maés. Por eso agradecemos
al Dr. Gale Montafio, a Martin Oropeza, a la gente de la CAF y a los propulso-
res de la idea de poner este frabajo en manos de FIM-PRODUCTIVIDAD vy
a muchos colaboradores de todo el pals, el convertir en realidad algo que,
sin ese concurso de voluntades, no hubiera podido ser.

En este trabajo hemos guerido entregar ampliamente, 10 que nuestros es-
pecialistas han tomado de aqui y de alld, de nuestras fabricas y de las del
Japén, de Norteamérica y de Europa, de nuestras realidades, insuficiente-
mente analizadas, y de la avalancha de titulos que, refiriéndose a éllas, pue-
blan nuestras librerias.

Sentimos que este manual, por mucho tiempo, sera un gran proyecto en
espera de nuevos aportes, una gran sinfonfa que todos en fa subregién de-
bemos concluir

Hemos tratado de concentrar las ideas clave y dejar las lecturas comple-
mentarias en una extensa bibliografia gue hemos recopilado y la cual per-
mite profundizar a aquelios que asi lo necesiten,

Agregarle valor cada dia es nuestro compromiso para con todos nuestros
fectores.

Gracias a la CAF v a todos ustedes.

fvan Garmendia Sudrez
Presidente
FIM-PRODUCTIVIDAD
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Presentacion General

La necesidad de mejorar la Calidad y Productividad es, cada vez mas, un
imperativo ingludible para los paises latinoamericanos.

Las posibilidades de acceder a mercados internacionales, altamente com-

* petidos, requieren de la puesta en marcha de medidas a nivel macroeco-
némico que estimulen y hagan posible encontrar iniciativas gue lleven al
interior de las unidades productoras de bienes y prestadores de servicios,
que les permita cambiar patrones de conducta prociives al proteccionismo
y a la ineficiencia.

Por esta razén, desde abril de 1988, la CORPORACION ANDINA DE FO-
MENTO (CAF), como ente financiero del Pacto Andino, se propuso agregar
a su gama de programas, orientados al desarrollo de la Subregion, uno es-
pecialmente dirigido a:

1) Promover la necesidad de incrementar la Calidad y Productividad en el
area, como via para lograr competitividad.

2} Realizar experiencias practicas que permitan demostrar la posibilidad de
poner en marcha, en nuestros paises, los nuevos conceptos de geren-
cia, asociados a las mas recientes y exitosas tecnologias organizativas
y en el campo de la electrénica, la biotecnologia y el uso de nuevos ma-
teriales.

3) Difundir las metodologias probadas a todos los paises de la subregion,
estimulando paralelamente la creacion y esfuerzo de mecanismos apro-
pilados para cada pafs.

La CAF comenzd estas acciones mediante un convenio suscrito con el
Fondo para la Investigacion y el Mejoramiento de la Productividad (FiM-
PRODUCTIVIDAD) de Venezuela y le dio continuidad a través de otros acuer-
dos con instituciones similares de la Subregion.

FIM-PRODUCTIVIDAD en su caracter de «Centro Nacional de Productivi-
dad» ha venido desarrollando, desde su creacion en abril de 1281, una se-
rie de actividades a todos los niveles de la vida nacional, desde los altos
centros decisorios hasta los niveles operacionales en pequefias y media-
nas empresas. Lo singular esté en que todo ese esfuerzo se lleva adelante
con un NGcleo de Especialistas muy pequeno (30 personas empleadas en
su Sede Central de Caracas) de caracter privado.

Con este nicleo basico, el Fondo ha logrado la cooperacion de un buen
ntimero de instituciones y consuitores, lo que provoca un interesante efec-
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o rultiplicador que, después de altibajos en los primeros anos, ha venido

consolidéndose v tomandoe vigor cada aio gue avanza el proceso.
. Entre es0s cooperadores institucionales inmediatos del Fondoe, cabe des-

tacar los Centros Regionales vy Sectoriales de Productividad que progresi-
vamente se han creado en Venezueta. Estos Centros son impulsados por
la iniciativa privada con el concurso directo de los involucrados en el
proceso.

Entre los proyectos iniciados en octubre de 1988, en el que se da el pri-
mer convenio CAFFIM-PRODUCTIVIDAD, tiene cardcter prioritario el impul-
s0 de la consuitoria en productividad y calidad. Este proyecto contempla
la formacién tedrica de veinte consuliores en las dreas de productividad,
calidad y nuevas tecnologias y la aplicacién practica de tales conocimien-
tos en diez empresas consideradas como «@xperiencias piloton.

Este proyecto de creacion de capacidad de consultoria esta orientado
a generar una oferta de elevada calidad que pueda responder de manera
iddnea a la creciente demanda de servicios por parte de las empresas ve-
nezolanas, en particular de las pequefas y medianas.

Para ta formacidn teérica de los consultores se considerd indispensable
la elaboracién de este manual, pues si bien es cierto que existen textos
referidos al tema, los mismos colocan ¢l énfasis en aspectos particulares
Y, sobre todo, se refieren a vempresas corporativase de otros paises, que,
como punto de partida, muestran un adecuado nivel de organizacion, lo
cual no es el caso de la mayoria de las empresas de nuestra region.

Este manual se ha confeccionado con una vision integradora, esto per-
mite colocar, en un solo texto, conocimientos y experiencias relevantes que
se han producido, tanto en el plano internacional como nacionai, en las areas
de productividad v calidad.

Se recogen, tanto la perspectiva teérica y los supuesios de 105 nuevos
enfoques de gestién, como fa sistematizacion de ias experiencias practi-
cas de desaryolio de procesos de mejoramiento en fas empresas, en las
cuates ha participado el personal especializado de FIM-PRODUCTIVIDAD a
lo largo de ocho aftos de experiencia en el area.

El «Manual del Consultor en Productividad y Calidad» tiene como objetivo
dar a conocer, de manera gradual, los aspectos mas importantes, tanio de
contenido como de procesos, que el consultor debe manejar para ayudar
efectivamente a las organizaciones que desean desarrollar un esfuerzo de
cambio, en la direccién que conduzca a mejorar sus niveles de productivi-
dad y calidad.

Con fines didacticos se han separado los aspectos de contenido tedrico,
cuyo énfasis se hace en los capftulos iniciales, de los del proceso de inter-
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vencion en las empresas a lo cual se le han dedicado los capitulos finales.
Asi tenemos que el manual consta de:

CAPITULD 1 ‘ .
productividad y Calidad y el Proceso de Mejoramiento.

E! objetive del mismo es:
a) Introducir at consultor en los conceptos de productivic_iad y caEi'daci,. rela-
ciones e importancia por su impacto en el desempeno org'an;za.mona%.
b) Sefialar las actividades comprendidas en el proceso de me;ora.msento Y
jos elementos claves que lo definen como un proceso particular de
cambio.
Se revisan en este capituio los autores mas destacados en la materia y
se analizan las similitudes de sus planteamientos.

CAPITULO 2

Las Funciones de la Empresa, . .
Vistas con un Enfoque de Productividad .y Calidad.

Se revisan aqui fas diferentes funciones que se realizan en la empresa
y su contribucion a la productividad y calidad de toda la orgz?nizacién. L!rjo
de los equivocos mas comunes es creer gue solo fa funcién prgduccnon
tiene que ver con, y es responsable de, la productividad y la calidad. Por
ello hemos creido conveniente hacer una revision sucinta de todas las fun-
ciones, para dotar al consultor de un marco de referencia que le permita,
por un lado evaluar integraimente la situacion de una empresa y‘ plor e! i:;tro
argumentar la necesidad de un proceso global de amplia parttmpacsog’e
involucracion. Al mismo tiempo, al consultor especiatizado en una funcidn
determinada, el capitulo le ayudard a tener una visidn més integral de toda

la empresa.

CAPITULD 3
La Racionalizacién en la Empresa y sus Saevos Enfoques
para Mejorar la Productividad y la Calidad.

Este capitulo es clave para la comprension del significado de productivi-
dad vy calidad, en la actualidad. La gran cantidad de errores que se com’e-
ten en una organizacién asi como el desperdicio de recursos, estgn
predeterminados por la racionalidad de sus procesos, racionalidad que in-
cluye la consideracidn dei recurso humano como ef factor que puede man-
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tener o modificar las relaciones existentes o crear otras nuevas.

Este aspecto de la productividad y la calidad, no pocas veces identifica-
do con el enfoque taylorista de la racionalizacion, es olvidado o rechazado
por muchos autores y sus seguidores. Por ello, hemos crefde conveniente
rescatar su gran importancia y dar a conocer al consultor los nuevos enfg-
ques y las nuevas (v viejas) herramientas que es necesario manejar en este
campo de la racionalizacion.

CAPITULO 4
Sistemas de Medicién v Andlisis de la Productividad.

Se plantean en este capitulo los conocimientos basicos que sobre la me-
dicion y manejo de indices e indicadores, debe poseer el consultor, parti-
cularmente como una referencia para sistematizar el analisis de
productividad a nivel de toda la empresa y relacionarlo con aspectos def
desemperio, tales como el costo, la rentabilidad v la solvencia y beneficios
que son esenciales para el crecimiento de la misma.

CAPITULO B

Recursos Humanos: Motivacién y Entrenamiento
para Mejorar la Productividad y Calidad.

En este capitulo se aborda el factor fundamental del proceso: el recurso
humano. Se hace una revisién de su importancia, las caracteristicas que
deben reunir los sistemas para gerenciar y particularmente dos de los pro-
gramas fundamentales para elevar la capacidad para lograr éxitc en un pro-
ceso de mejora continua, como son: los programas de motivaciéon y de
entrenamiento.

CAPITULO &
Primeros Pasos en el Proceso de Mejoramiento
de la Productividad y Calidad.

Es la parte mas dificil del proceso: su inicio. El objetivo es que el consuil-
tor comprenda los pasos claves para introducir la empresa en el camino
de la productividad y calidad y los obstaculos y limitaciones que puedan
encontrarse. Especialmente se revisan el ¢como lograr compromiso de la
alta gerencia, los medios de coordinacién y los elementos a tener en cuen-
ta para disefar la estrategia de mejoramiento.
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CAPITULD 7
El Consultor en Productividad y Calidad.

Se ha dejado como Gltima discusién para gue luego de comprender la
naturaleza tanto en contenido como en proceso del mejoramiento conti-
nuo, el consultor tenga los elementos necesarios para definir su rol v fas
capacidades y hahilidades que requiere desarrollar. Este capitulo culmina
coh los puntos mas importantes a tener en cuenta en la relacidn cliente-
consultor.

El conienido del «Manual del Consultor en Productividad y Calidad» debe
ser visto como una primera version, sujeta a modificaciones y mejoras, que
estamos seguros se le incorporaran cuando el ciclo de formacioén del pri-
mer grupo de consultores termine a finales del ano 1989. El ciclo estd cons-
tituido por la elaboracidn del manual basico, conocimiento y comprension
de su contenido, aplicacion del conocimiento a experiencias concretas en
las empresas, evaluacion de resultados, incorporacién de mejoras. Como
su contenido lo indica el propio manual y el ciclo de formacion del consul-
tor debe ser visto como un proceso de mejoramiento continuo.
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introduccion

Si bien no es posible contar con un procedimiento que, aplicado riguro-
samente, asegure el éxito de un proceso de mejoramiento de la productivi-
dad v la calidad en una organizacién, hoy se posee abundante informacion
que ha permitido precisar una diversidad de rasgos comunes presentes en
experiencias exitosas.

El objetivo de este capitulo es presentar esos rasgos Comunes que, por
lo demas, han constituido las bases para que los expertos del drea desarro-
Hen estrategias, cada vez mas exitosas, de implantacién de procesos de me-
jora de productividad y calidad. En su esencia, los enfogues de Deming,
Juran, Crosby, Conway, H.J. Harrington y otros expertos, son similares en
cuanto a la naturaleza de los cambios que proponen en una organizacion
gue quiera implantar con éxito el proceso de mejora.

Una frase comin de estos especialistas, que, aunqgue la expresen en dife-
rentes formas, tiene el mismo contenido, es la siguiente: Introducir y desa-
rrollar un proceso de mejoramiento de productividad en una organizacién,
requiere cambios radicales en la concepcion y ejecucion de todas sus acti-
vidades. De esta expresion puede deducirse lo siguiente: si se requieren cam-
bios radicales, hay que cambiar los postulados basicos que han servido de
apoyo en la conduccion de los negocios o, por o menos, un cambio de je-
rarquia en dichos postulados. Obviamente, lo que se estd proponiendo es
que sean la calidad y la productividad los nuevos directores de la orgquesta.

:Qué es Calidad?, ;Qué es Productividad?, Qué impuisa u obstaculiza su
mejoramiento? Estas son preguntas que debemos responder, Si esperamos
comprender el por qué de los cambios predicados por los especialistas, su
naturaleza y por qué constituyen requisitos para asegurar el éxito perma-
nente del proceso de mejoramiento. De aqui que las siguientes secciones
estén dedicadas a responder estas preguntas.

Calidad vy Productividad

Calidad de un Producto o Servicio

Su aptitud o adecuacion al usoes la definicion mas difundida y aceptada
de la calidad de un producto o servicio. En otras palabras, es el grado en
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el que satisface los requerimientos de! cliente o usuario. Harrington, por ejem-
plo, la define como: «el cumplimiento o superacién de las expectativas de
los clientes a un costo que le represente valor (1), Puede verse que, para
el ciiente, el precio de un producto o servicio forma parte de su calidad y
contribuye positivamente a la calidad mientras mas bajo sea.

Peter Drucker sefiala gue en la actualidad

«... todas las tareas sociales importantes, tratese del desemperio eco-
némico o el cuidado de la salud, la educacion o ia proteccion del me-
dio, la busqueda de nuevos conocimientos o la defensa, se confian hoy
a organizaciones dirigidas por sus propias administraciones. El desem-
peno de la sociedad moderna —o incluso la supervivencia de cada

individuo— depende cada vez mds del desemperio de estas institu-
ciones» (2).

FINALIDAD

BIENES Y SERVICIOS

l CLIENTES O USUARIOS

ORGANIZACION

Esta frase de un reconocido estudioso de la gerencia y las organizacio-
nes, nos esté diciendo que las instituciones han sido creadas por los hom-
bres para que cumpian determinadas funciones, las cuales constituyen su
finalidad o razdn de ser, y que esa no es otra que satisfacer determinadas
necesidades de la sociedad. Para una institucién en particular, serfa satisfa-
cer las necesidades de sus clientes o usuarios. Pues bien, no es nada dificil
concluir que la finalidad de una organizacién estd dada por la calidad de
los productos y servicios que entrega a la sociedad, esto es, a sus clien-

1} HARRINGTON, H. James. Cdmo incrementar ia calidad-productividad en su empresa. Mc Graw Hill, Méxij-
co, 1988, pag. 41.

2} 2R§CKER. Peter. La Gerencia. Tareas, responsabilidades y précticas. Edit. B Ateneo, Buenos Aires, 1976,
pag. 3.
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tes o usuarios. Este planteamiento es uno de los basamentos en que des-
cansan los enfoques de mejora de productividad y calidad de expertos co-
mo los ya mencionados. Una frase de Harrington lo resume: «los clientes
son la sangre de todo negocio, su activo mas valioso. Si no hay clientes no
hay negocio» (3). Intimamente ligados a la definicion de calidad de un pro-
ducto o servicio, presentada anteriormente, estan los siguientes conceptos:

Calidad del Diseno

El grado en que ¢l disefio de un bien o servicio, expresado a través de
un conjunto de especificaciones, contiene los atributos que van a satisfa-
cer las necesidades de los clientes, es Io que se denomina calidad de dise-
fAo. Depende basicamente de la capacidad de la organizacién para detectar
apropiadamente los requerimientos de los clientes v de los conocimientos
tecnolgicos necesarios para elaborar el disefo que los satisfaga.

Calidad de Conformidad

El grado en que el bien o servicio generado por una organizacion satisfa-
ce sus especificaciones de disefio, se denomina calidad de corformidad o
de concordancia. Son diversos y abundantes los factores que pueden, en
un momento dado, incidir en el incumplimiento de las especificaciones de
disero de un producto o servicio; puesto que todos ellos son faciores que
también afectan la productividad serdn mencionados mas adelante.

Disponibilidad/Oportunidad

El grado en que los clientes pueden obtener el producto o servicio cuan-
do lo requieren, se define como disponibilidad. Puede observarse que este
cohcepto se refiere a dos de los requerimientos de los clientes: obtener la
cantidad que se desea y en el momento deseado (oportunidad).

Servicios postventa

Este concepto encierra todos aquellos aspectos relacionados con las res-
puestas que dan las organizaciones a los problemas que confrontan los clien-
tes con los productos o servicios que’han adquirido: mantenimiento de
productos, existencia de piezas que se requieran para repararlos, répid_as
correcciones a las interrupciones de servicio que se ‘presentan e in-

3) HARRINGTON, H. James Ob, Cit. pag. 6-7.




24 PAANUAL DEL CONSULIOR
EH PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

cliisn, adecuada atencidn a reclamos por mal trato dado por miembros de
g organizacion,

. deuna Organizacion

Hemos visto que las organizaciones deben determinar los atributos cua-
litativos y cuantitativos que ios clientes o usuarios valoran de fos productos
y servicios que se le suministran. Aqul debemos agregar que también de-
ben construir indicadores que les permitan medir y conocer en cualqguier
momento el grado en que dichos atributos se estédn satisfaciendo. Por su-
puesto que, cualesquiera sean los indicadores utilizados para medir el gra-
do de satisfaccion de los clientes, la organizacién establecera, para un
periodo determinado, niveles de referencia o metas que desea cumplir en

cuanto a ellos. El grado de cumplimiento de esas metas es lo gue comin-
mente se denomina EFECTIVIDAD.

Atributos del preducis indicadores de satisfaccidén
o servicio de los clientes

ciieﬂte clieﬂte

pl‘oduciﬁ pfaducto

Resuliados
metas

Efectividad =

Una restriccién a las metas que establece la organizacion, en relacién al
gracio en que se van a satisfacer las necesidades de los clientes es |a cuan-
tia de Sil.tS recursos (laborales, maquinarias y equipos, materiales, dinero, etc.).
Por algln mecanismo, la organizacion establece, para un lapso determina-
do, tanto las metas a alcanzar en cuanto al grado de satisfaccion de las ne-
cesidades de los clientes, como las metas de consumo de recursos. La
comparacion de tos recursos que debieron gastarse para alcanzar un deter-

minado resultado con los que realmente se gastaron es lo que cominmen-
te se denomina EFICIENCIA.
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Recursos Programados
Recursos gastados

Eficiencia =

Dijimos que una restriccidn a las metas de resultados es la cuantia de
recursos disponibles; otra restriccion es la «capacidad de la organizacion
para transformar adecuadamente esos recursos en los bienes y servicios
que necesita el clientes. Esto es, el estado o situacién que tengan en un
momente dado factores tales como;

e el diseno de los productos ¢ servicios
los procesos existentes

los sistemas administrativos

ios métodos de trabajo

ios conocimientos y habilidades

ia motivacion del personal, etc.

L]

@

determinan, para ese momento, qué cantidad de cada uno de los recursos
debe consumirse en la organizacion para generar una unidad de producto.
Estamos hablando de lo que puede denominarse Capacidad de Producti-
vidad de la Organizacion, y puede ser expresada por una matriz como la
indicada en |a tabla nimero 1, gue muestra las relaciones cantidad de pro-
ducto o serviciofcantidad de recurso, para cada producto y servicio y para
cada recurso.

Ademas de dicha tabla, se pueden requerir otras que muestren las ante-
riores relaciones, pero considerando no productos individuales sino mezcla
de productos.

Tabla N° 1

indicadores de Productividad
Producto o servicio
Recurso Pi P2 ... PN
Ri tli 12 ... T1N
R2 22 t22 .....i2N

------------------------------------------------- dmabAdu ki md AR bR d R bR

RM tM1 tM2 tMN
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Es conveniente sefalar que, en un momento dado y para las condiciones
existentes, determinadas por las caracteristicas de los factores menciona-
dos anteriormente, los valores numéricos gue toman esos indicadores cons-
tituyen un atributo de la organizacion; se puede hablar de productividad
nominal por anaiogia con capacidad de produccién nominal. El valer de di-
chas productividades (conocidas tambien con el nombre de productivida-
des estédndares) se puede encontrar con diversas técnicas gque provienen,
enire otros campos, de la Ingenieria Industrial. Estas productividades nomi-
nales, pueden realizarse o no; se realizan en un periodo determinado si las
productividades reales alcanzadas son iguales a ellas, en el caso de que
éstas sean menores se dice gue no se realizaron, y gue ello sea asi depen-
de de una diversidad de factores que trataremos méas adelanie en este ca-
pitulo.

Es conveniente sefalar a continuacion la relacion que existe entre pro-
ductividad, eficiencia vy la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

La relacion es la siguiente: los valores que tengan, en un momento dado,
fas productividades estandares constituyen la base para la fijacion de las
metas tanto de satisfaccion de las necesidades de los clientes como de gas-
t0s de recursos. De una manera esquematica, y obviando la existencia de
algunas variantes, puede decirse gue aiin cuando se tenga una gran cantk-
dad de recursos, si los niveles de productividad son bajos, bajas también
seran las metas de resultados. Asimismo, para una meta dada de resuita-
dos, si los niveles de productividad son bajos, seran altas las metas de con-
SUMO de recursos,

Para determinar el valor real alcanzado por un indicador de productividad
en un periodo determinado se utiliza la definicidn dada, gue permite calcu-
larlo como la relacidn entre la cantidad fisica de productos o servicios obte-
nidos v la cantidad de recursos gastados en lograrla.

Cantidad de Bienes o Servicios
Cantidad de Recursos gastados

Productividad =

Se distinguen dos tipos de indicadores de productividad: los parciales,
que se construyen considerando en el denominador un solo tipo de recur-
s0, pudiéndose hablar asi de productividad laboral, productividad de la ener-
gz, productividad de los materiales, etc. y los totales, donde se considera
el agregado de todos los recursos gastados para obtener una determinada
cantidad de producto.

En general, encontramos:

a) Para cada producto v para cada insumo, existird un indicador parcial de
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productividad: productividad del insumo respectivo para el producio o ser-
vicio que se estd considerando.

b) Para el total de productos y para cada insumo comin a ellos, existird un
indicador parcial de productividad: productividad del insumo respectivo
para el conjunto de productos y servicios.

¢} Para cada producto existira un indicador de productividad total: producti-
vidad del conjunto de insumos respecto al producto en cuestién.

d) Para el total de productos existird un indicader de productividad total: pro-
ductividad del conjunto de insumos para el conjunto de productos y ser-
vicios.

Un ejemplo permitirad aclarar lo anterior: sean A y B dos tipos de produc-
tos. Asimismo, sean X y z tipos de insumos.

qA : Cantidad de productos A obtenidos
gB : Cantidad de productos B obtenidos
QxA: Cantidad de insumo x gastado en A
QxB: Cantidad de insumo X gastado en B
QzA: Cantidad de insumo z gastado en A
QzB: Cantidad de insumo z gastado en B

indicadores de productividad tipo (a)

gA gA gA gA
QxA QVA QzA QuA

gB qB qB qB
QxB QyB QzB QubB

Indicadores de productividad tipo (b}

gA + B A+ gB gA + gB gA + B
OxA + QxB QvA + QyB QzA + QzB QuA + QuB

Indicadores de productividad tipo (d)

gA + gB
(QxA + QxB) + (QvA + QyB) + (QzA + QzB) + (QuA + QuB)
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Productividad, Costo Unitario v Rentabilidad

Una manera de reconocer la importancia de la productividad es viendo
la relacién que existe entre elia y dos conceptos muy importantes para una
empresa: el costo de producir una unidad de producto {costo unitario) y la
rentabilidad.

Productividad y Costo Unitario

Todos sabemos gue si una empresa vende uno de sus productos o servi-
cios a un precio gue estad por debajo de su costo unitario, el esta dando
pérdidas.

Para un producto o servicio dado, el costo de un insumo cualquiera por
unidad de dicho producto se calcula, para un periodo especificado, de la
siguiente manera:

Costo del insumo
Cantidad de producto obtenido

El costo del insumo tiene dos componentes: el precio al cual se obtiene
uria unidad de él, y la cantidad consumida durante el periodo; por lo tanto,
fa anterior relacion puede ser reescrifa asi:

Precio unitario del insumo x Cantidad gastada del insumo

Cantidad obienida del producto
Esta expresion puede, a su vez, ser reescrita de la siguiente manera:

Precio unitario del insumo

Cantidad obtenida del producio

Cantidad gastada del insumo
0, lo que es lo mismo:

Precio unitario del insumo

Productividad del insumo

Puede verse, entonces, que el costo de un insumo por unidad de produc-
to es directamente proporcional a su precio (factor mercado) e inversa-
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mente proporcional a su productividad. Un crecimiento en la productividad
empuja hacia abajo el costo del insumo por unidad de producto. También
puede analizarse de la siguiente manera:

Aumentos de los precios de los insumos pueden ser absorbidos
parcial o totalmente por aumentos de la productividad de dichos insumos.

Asi como costo de un insumo por unidad de producto depende de su res-
pectiva productividad, puede deducirse que el costo unitario total depende
de la productividad total, si ésta crece el costo disminuira o, por lo menos,
amortiguara el crecimiento de los precios unitarios de los diferentes insu-
mos, es decir, la inflacidon para la empresa.

Productividad y Rentabilidad

El concepto de rentabilidad que utilizaremos aqui, es el definido por me-
dio de 1a relacién entre los ingresos y los costos totales de una empresa.

Ingresos
Costos

Rentabilidad =

Para facilitar la explicacién, supongamos que se produce un solo articulo
y para ello se utiliza un solo insumo; asimismo, supondremos gue todo io
que se produce se vende. En el capitulo dedicado a medicién y analisis de
productividad puede encontrarse el modelo matematico que muestra la re-
lacién entre la rentabilidad y la productividad para el caso de una diversidad
de productos e insumos.

Con los anteriores supuestos, la rentabilidad puede ser expresada de la
siguiente manera:

Precio unitario del producto x cantidad del producto

Precio unitario del insumo x Cantidad del insumo
Esta expresion puede ser descompuesta como sigue:

Precio unitario del producto x Cantidad producto

Precio unitario del insumo Cantidad insumo

El término de la derecha es la productividad del insumo (efecto de ia pro-
ductividad sobre rentabilidad) y el términc de la izquierda es denominado




FAAMLUAL DEL COMSULTOR
B PRODUCTIVIDAD ¥V CALIDAD

factor recuperacién de precios {efecto del mercado sobre la rentabilidad).
Puede observarse, entonces, que un aumento de la productividad empuja
hacia arriba a la rentabilidad, y que aumentos en los precios de los insumos
pueden ser amortiguados parcial o totalmente por aumentos de la produc-
tividad, para asi impedir el deterioro de la rentabilidad. Ademas, brinda Ia
oportunidad de no trasladar todo €l aumento de precio de los insumos a
los precios de los productos.

Factores de Productividad en una Organizacién

Los factores de productividad de una organizacién son, obviamente, ague-
llos que determinan el valor gue pueden tomar sus diferentes indicadores
de productividad. Si se plantea mejorar la productividad, es requisito indis-
pensable identificar primero los factores que la afectan.

Los factores de productividad pueden ser clasificados o agrupados de di-
versas maneras. Una clasificacion puede ser, por ejemplo, la de factores in-
ternos y externos a la organizacién. Otra clasificacion es la siguiente: factores
tecnolbgicos (capacidad de produccion determinada por {as maquinarias
y equipos, diseno de productos y procesos); factores técnico-organizativos
(los diversos sistemas administrativos, métodos, normas y procedimientos
que existen en la organizacion); y los factores motivacionales. Todos elios
seran explicados en otros capitulos de este manual,

Ahora presentaremos una clasificacién que es de mucha utilidad cuando
se quiere emprender un proceso de mejoramiento. Se basa en el concepto
de productividad estandar mencionado en una seccién anterior de este ca-
pitulo. Hemos dicho que en un momento dado, y para las condiciones exis-
tentes en ese momento, la organizacién posee una productividad estandar
¢ productividad del «statu quon.

Obviamente, estos niveles de productividad estan determinados por un
conjunto de factores. Responder cuéles son, depende de Ia organizacién
que se considere. Sin embargo, pueden mencionarse, entre otros, l0s siguien-
tes: la capacidad de maquinarias y equipos, el disefio de los productos y
tos procesos, los métodos de trabajo existentes, las normas y procedimien-
tos, los conocimientos y habilidades del personal, las caracteristicas cuali-
tativas de los materiales. Junto a esta categoria de factores estdn otros que
impiden cumplir en un momento dado con los niveles estandar de producti-
vidad. Son aqueilos que, en nuestras empresas, «acogoian la vida diaria de
los gerentes, y que hacen que uno de los recursos més escasos de una or-
ganizacion sea el tiempo de los gerentes para gerenciar. Entre este tipo de
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factores pueden mencionarse, el no contar a tiempo con los maierie)ties que
se requieren en el proceso productivo, excesivas paradas de ma_quznas, no
contar con los repuestos cuando se necesitan, problemas de calzd_ad de las
materias primas, utilizacion de herramientas desgastadas, ausentlsmo,’ etc.

Obsérvese que las acciones destinadas a atacar la segunda categoria de
factores pueden ser llamadas de «mantenimientor; es decir, estan destina-
das a alcanzar niveles de productividad que sabemos pueden ser alcanza-
dos. Atacar los factores de la primera categoria es 1o que permite lograr saltos
cualitativos de productividad, son las verdaderas acciones de mejoramiento.

El Proceso de Mejoramiento
de la Productividad vy la Calidad

Comencemos esta seccién revisando lo que dice H. James Harrington:

«El viaje hacia la excelencia se emprende por un camino que no tie-
ne final. Por ello aigunas personas ni siquiera se animan a dar el pri-
mer paso. Pero las hay también que si aceptan el reto del nuevo dia
v contindan el viaje, siempre mejorando y tratando de descubrir el re-
to que les depara el mariana. Estas son las personas que se dicen: «Ser
bastante bueno no me basta, Yo puedo ser mejor»; son las que hacen
auténticas aportaciones a la humanidad. Todos los administradores ne-
cesitan un mapa que les ayude a conducir sus empresas por el camij-
no de la calidad y les evite caer en callejones sin salida. Este mapa
se llama «proceso de mejoramientos. No se trata de un programa, pues-
to que los programas abarcan un determinado periodo. £s un proce-
S0: Un compromiso progresivo y continuo. Es una nueva forma de
pensar en todas las actividades, desde aquellas que se realizan en la
fabrica, hasta fa manera en que el presidente conduce sus oficinas y
en que el encargado de limpieza las cuida... ;Como se lleva a cabo
un carnbio dréstico en la forma de pensar de la compatiia? No es algo
gue se puede ordenar Una campana a base de carteles tampoco sir-
ve. Ni pcurre de la noche a la mafiana o a consecuencia de la implan-
tacién de un programa en favor de la productividad. El truco radica en
convertir ef procese de mejoramiento en parte del sisterna operativo
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de la companfiia. Debe formar parte de todo lo que hagamos, de nues-
tra manera de pensar y mas que nada, de nuestra forma de actuar» (4).

Veamos ahora lo gue dice Conway:

«Al empezar con nosotros (se refiere a Deming, a quien Conway fla-
mo para que lo asesorara) nos hablé de cémo entrenar a la gente, en
qué entrenarlos, daba charlas sobre qué tipo de proyectos iniciar, dén-
dg estaban los problemas y cémo encontrarlos para solucionarios,
Mientras hacia esto, me dije, «siempre hemos tenido buenos proyec-
tos. Toda compariia fos tienen,

Pensé, «esto tiene que ser distintos. En pocos meses me di cuenta
gue esto tenfa que ser un sisterna, un Sistema de Gerencia: la forma
como todos trabajan, piensan, hablan y acttian. Pero no veia claramente
cual era el sistema. Ef Dr. Deming, nos lo estaba diciendo, pero no lo
entendiamos. Asi que tuvimos que dilucidario nosotros, y nos llevé 20
g;ases para comprender qué era reaimente este sistema de Gerencias

Fiuesto que no tenemos la intencidon de dejar a Crosby por fuera, veamos
qué dice:

«..fa administracion de la calidad no es tan sencilla. Tampoco es muy
dificil, pero sf requiere algo més que un bocado de filosofia. También
requiere dedicacion completa, paciencia y tiempo. El problema de Ia
administracion de la calidad no estd en lo que la gente desconoce de
ella. Mas bien, radica en aquelfo que cree saber. Este problema se agra-
va por las suposiciones convencionales acerca de la calidad que la gen-
te desarrolla a lo largo de arios de trabajar con éxito en menesteres
ajenos a la administracién de calidad. En este sentido, Ia calidad tiene
mucho en comdan con la sexualidad. Todo el mundo es partidario de
ella (bajo ciertas condiciones, desde luego). Todo el mundo cree que
la entiende (atin cuando no querrian explicarla). Todo el mundo piensa
que para gozar de ella basta con seguir las propias inclinaciones natu-
rales (después de todo, de alguna forma nos desenvolvemos). Y, des-
de luego, la mayoria de fas personas sienten que todos los problemas -

4) HARRINGTON, H. James, Ob., Cit. pag. 9-11.
5) CONWAY, Bill. La forma correcta de gerenciar. Conway Quality, inc., USA, 1987, pag. 12.
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en esta drea son ocasionados por otros individuos (si sdio se tomaran
ellos el tiempo de hacerlo bien). En un mundo en el que la mitad de
los matrimonios acaban en divorcio 0 separacion estas suposiciones
son cuestionables. Es dificil en la vida real tener una discusion objeti-
va y significativa acerca de la sexualidad, de la calidad, o de otros te-
mas complicados, hasta que algunos supuestos basicos que son
erréneos, son examinados y modificados. Por lo general, los Gnicos dis-
puestos a dar este paso son aquelfos que admiten tener problemas
0 que tienen un interés intelectual por mejorar» (6).

Pudiéramos seguir citando a propios y extrafios, pero lo vamos a dejar
hasta aquf. Si usted todavia no ha tenido la oportunidad de vivir la experien-
cia, pero piensa dedicarse al campo de la productividad y de la calidad, dentro
de muy pocos anos alguien citard una frase de usted donde dice que la pa-
iabra clave de un proceso de mejoramiento de la productividad y de la cali-
dad es el cambio, y quizas su explicacidén sea similar a lo que se dice en
ia siguiente subseccion.

La Necesidad del Cambio en el Proceso de Mejora

La experiencia de muchas personas permite esbozar algunos rasgos co-
munes que se observan en organizaciones gue han implantado con éxito
un proceso de mejoramiento de la productividad y la calidad.

a) La alta gerencia, la gerencia media y el resto del personal de ta empresa

tienen un alto grado de comprension de lo que significa la productividad
y la calidad. Y, sobre todo, sus implicaciones cuando se esta dispuesio
a mejorarla. La alta gerencia ha hecho suya la siguiente expresion: ho
es suficiente que la alta gerencia se comprometa de por vida con la
productividad y la calidad. Ellos tienen el deber de saber muy bien gue
es eso con lo que estan comprometidos. Esto es, qué es lo'que ellos
deben hacer y esas cbligaciones no se delegan, mas adin no se pueden
delegar.
Myron Tribus dice ai respecto: «Ya sea en Estados Unidos o en Japon, el
verdadero progreso en la empresa sélo se ha logrado cuando el ejecuti-
vo de mds alta jerarquia de la organizacion decidié que él personalmente
liderizaria el cambio» (7).

&) CROSBY, Philip. La calidad no cuesta. CECSA, México, 1987, pag. 21
7) TRIBUS, Myron. La técnica gerencial de Deming. Manufacturing Productivity Frontiers. Voi. 7, N 5: 1.6

pp., mayo, 1983,
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Conway sefiala gue cuando llaméd a Deming para que lo asesorara, éste
le dijo:

«Bill, trabajaré cohtigo con una condicidn, que i seas ef iniciador de los
cambios, y que estos vicepresidentes te sigan. Y no sélo ellos, sino los
de todos los niveles de la organizacién. Si no es asi, no trabajaré para
ti. He trabajado estos Gltimos afos con 350 de las 500 companias mas
importantes de fos Estados Unidos. He ayudado a gerentes, a empleados
de mediana categoria a implantar estas cosas. Fensaban que era buena
politica. El proyecto se terminaba. Cuando volvia un afio despusés, los ha-
bian transferido y todo se habia ofvidado. Bill, nunca mdés. Ahora trabaja-
ré con la gente de arriba, si es que voy a hacerio» (8).

) Al ser la mejora de la productividad y la calidad un objetivo prioritario v
explicito de la organizacidn, los gerentes elaboran sisteméaticamente sus
planes de mejora, los cuales por supuesto son armonizados e integra-
dos en un plan global.

¢) Un tercer elemento distintivo lo constituye fa existencia de mecanismos
de participacion para todo el personal de la organizacién; esto es, exis-
ten canales formales para el fitjo de ideas vy acciones de modo que los
proyectos de mejora puedan identificarse, atacarse y concluirse exitosa-
mente. Al ampliarse la base de participacién no sdlo se crearon las con-
diciones para un mayor nimero de buenas ideas, sino también, las
condiciones para una adecuada concrecién e implantacién de ellas.

d) El cuarto elemento es el siguiente: Al existir un alto grado de compren-
sibn de la productividad vy la calidad por todo el personal de fa organiza-
¢ibn, sus diversos departamentos tienen unidad de propositos v objstivos:
los propdsitos y objetivos de la organizacion.

) Quinto elemento: la existencia de sisternas de evaluacién y de incentivos
gue estimulan las mejoras.

Con estos cinco elementos que hemos mencionado es suficiente para
comprender por qué introducir un proceso de mejoramiento de productivi-
dad y calidad en una organizacion requiere cambios sustanciales y asumir
una nueva perspectiva en la conduccion de las empresas. ¢Qué observa-
mos en el promedio de nuestras empresas? Pidiendo la licencia para ser
drasticos, sefalemos algunos aspectos.

a} La alta gerencia y la gerencia media son personas muy ocupadas en co-
sas muy importantes. En el mejor de 1os casos se manejan dichos con-

8) CONWAY, Bill. Ob., Cit., pag. 11-12,
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ceptosy se delega su mejoramiento a los subordinados. Eso si, siempre
y cuando no interfiera con el cumplimiento de los programas de pro-
duccion. ’

b) E! cliché de la gerencia en crisis, de la gerencia «apagaﬁ‘_zegos», no es
ningn cuento. La situacion diaria que se vive no olorga tlempo p?ra la
pusqueda de las mejoras. En el mejor de 10s casos la gerencia esta ocu-
pada en el control, que ciertos indicadores no se salgan de sus corres-
pondientes valores estandar Lo malo es que mgghas veces esos
estandares son el resultado de aceptar que hay que vivir con ciertos pro-
blemas, 1o que se podria llamar la snormalizacion del caos»: los valores
historicos se convierten en estandares. Puesto que la historia nos (Eiic_e
que nuestro porcentaje de defectos, ausentismo de personal, de pérdi-
das de materiales, de paradas de maquinas, etc., han tenido en prome-
dio los valores tales y cuales, nuestros estdndares seran... €s0s mismos
valores. Ademas, errar €s humano.

c) Por diversas razones, actualmente, el nimero de gerentes con tenden-
cias autoritarias gue inhiben la participacién de sus subordinados, es mu-
cho (¢muchisimo?) mayor que el de los gerentes que cr‘een en la
participacion. Es comin escuchar: «Para qué la participacion? Lo que
se necesita es que la gente trabaje mas, se esfuerce mas, y para eso se
les pagan.

d) Es coman encontrar que los diversos departamentos de una em‘pfesa ac-
tfian como compartimientos estancos: no hay unidad de propositos. En
el mejor de los casos, cada quien, haciendo sus mejores esfuerzols, tra-
haja en aguellas cosas que se pueden lograr sin ayuda de los demas. Ca-
da uno, por su cuenta, ataca una parte de cada problema de la empresa.

e) En gran cantidad de nuestras empresas no existen sistemas formales de
evaluacidn de personal, menos los que estimulen las mejoras cle produc-
tividad y calidad. Es comiin escuchar de cualquier supervisor expresio-
nes como la siguiente: Tenemos el poder de castigar, de levantarle un
expediente a un trabajador que no cumpla, pero no contamos ¢on nada
que nos permita reconocerle sus méritos. Por supuesto, los podemos fe-
licttar pero no hay que ser muy inteligente para sacar conclusiones de
la mueca que vemos en la quinta palmadita en la espalda. -

Es obvio, que para de una situacioén como la descrita anteriormente, a una
donde exista un proceso de mejoramiento de productividad y calidad, hay
mucho trecho que recorrer. No basta con reconocer su importancia, ’Fam-
bién hay que conocer muy bien en qué consiste un proceso de mejora-
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miento, y que serd necesario producir cambios sustanciales no solo en Jos
enfaques de la mayoria, sino en todas las actividades.

Ademas, no debemaos olvidar que para remover esos obstaculos se requie-
re antes gue nada, reconocer que existen; cuando por mucho tiempo nues-
tro comportamiento ha estado orientado por ciertas ideas, nos volvemos
ciegos y sordos a cualquier otra.

Muchas empresas que comprendieron la importancia de la productividad
y ia calidad y emprendieron acciones para mejorarias, no lograron los resul-
tados deseados por no entender los postulados y exigencias de un proceso
de mejoramiento. Es interesante analizar las causas de esos intentos falli-
dos, éste es el tema de la subseccion siguiente.

Las Perspectivas Limitadas del Cambio

En muchos de los documentos que se han escrito para presentar los ana-
lisis de los programas de productividad en empresas norteamericanas, ve-
mos que muchas de esas empresas han tenido que replantearse lo que
venian haciendo al no obtener los resultados esperados. Se nos dice gue
eltas tomaron conciencia de no haber adoptado el enfogue adecuado, dan-
do origen a programas que se caracterizan por tener una dindmica aparte
del resto de los planes de la empresa, tener una vision cortoplacista, estar
dirigidas a los sintomas mas que a las causas de baja productividad, alta
gerencia no comprometida activamente con el programa, vy descuido de cier-
tos aspectos importantes en la mejora de la productividad.

Este es un problema que también encontramos en Venezuela. Luis Go-
mez Bravo, a partir de su experiencia personal asi como de la del resto de
los profesionales de FIM-Productividad, hizo en 1985 una sintesis de las prin-
cipales deficiencias encontradas en algunos esfuerzos de mejora de pro-
ductividad que se estaban haciendo en el pais, los cuales estaban
produciendo resultados poco alentadores ¢ no cdnsonos con la magnitud
del esfuerzorealizado. Las principaies deficiencias fueron las siguientes: (el
orden no indica jerarguia) {9).

a) El mejoramiento se aborda con enfoques parciales sobre los factores que
inciden en la productividad

b} Se pretende correr antes de caminar, Deficiencias en el A.BC. de la Gestion

¢} No se mide adecuadamente la Productividad

9) GOMEZ, Luis. Aafos entendidas y enfoques sobre productividad. Material de apoyo det curso: Gerencia
de Productividad y Calidad. FIM-PRODUCTIVIDAD, Caracas, 1983.
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d)Nose tiene establecida una politica claray justa de distribucidn de Bene-
ficios de Productividad .

g) No se han previsto los medios v recur39§ de apo;io necesarlps

f} EI programa esta desvinculado de ia gestion y del cémo se deciden y ha-
cen las cosas cotidianas en la empresa N

g) Escasa rigurosidad en el planteamiento y ’objettvos' dg productlwdag

n Desvinculacién del proceso de Planificacion Estrategica y Corporativa.

a) El mejoramiento se aborda con enfogues parciales sobre los factores
que inciden en la productividad.

siendo |la progductividad un resultado de la armonia y articulacion existen-
te en la empresa entre tecnologia, recursos humanos, organizacion y siste-
mas, se pretende mejorarla tocando o haciendo énfasis en uno © aiguno§
de dichos factores, olvidando que ellos forman parte de una misma reali-
dad y lo gue avancemos en uno estard fimitado por los retrasos cgue tgnga»
mos en los otros. Es asi como encontramos empresas con gran énfasis en
lo tecnol6gico: nuevos equipos y maquinarias, nuevos productos y materia-
les; otras empresas Cuyos programas estan destinados al mejoramiento‘ dg
sistemas de informacién, métodos de trabajo, procedimientos y, en jos Qiti-
mos afios, aquellos que sin incluso haberse percatado del potencial de me-
joramiento que existe en los enfoques antes mencionados, pretencjan
resolver todos los problemas de productividad, sélo a través de la motiva-
cidn de empleados y obreros.

£l resultado de estos enfoques parciales es muchas veces limitado, no
se logra obtener todo lo que de la accidn emprendida se esperaba, porqge
existen retrasos en otros aspectos e incoherencia y desfase en las accio-

rnes mismas.

b) Se pretende correr antes de caminar. Deficiencias en el ABC de la
gestion.

A este problema han contribuido basicamente dos factores:

1) La desesperacion y cortoplacismo de muchos gerentes que desean ob-
tener resultados répidos.

2) Las Técnicas puestas de moda por consultoras. Técnicos de muchas e_em-
presas, que olvidan el piso o punto de partida sobre el cual fueron apllg’a-
dos exitosamente, las toman entonces como recetas magicas de accion
inmediata. .

Es asi como encontramaos empresas que promuesven circulos de calidad,
sistemas de sugerencias, planes de incentivos, pero sin politicas y sistemas
de personal basicos y adecuados (tabuladores, valoracion dg c_argos, eva-
luacion de méritos, pianes de carrera etc...), y sin recursos ni tiempo para
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atender 10s requerimientos de este tipo de programa porque la gerencia es-
14 muy ocupada o los departamentos de apoyo estdn recargados de pro-
yectos y problemas.

lgualmente encontramos empresas promoviendo enfoques justo a tiem-
po, Kanban, etc., con fallas marcadas en la administracién de inventarios,
en el establecimiento de métodos vy tiempos de produccién o en los siste-
mas de informacién.

Como resultado de esta forma de abordar el problema, nos encontramos
con esfuerzos estériles, desfasados y muchas veces frustrados.

¢) No se mide adecuadamente la productividad.

£s esta una de las carencias mas comunes. La gran mayoria de las em-
presas no mide la productividad total, incluso a nivel departamental; las me-
diciones tienen que ver mas con eficiencia o indices técnicos que con
productividad, igualmente cuando ésta aparece bien definida, no se tiene
un mecanismao o sistema para evaluacion del conjunto de indicadores que
conforman el desempefo de una unidad.

Es dificil gerenciar la mejora de algo que no se mide correctamente, y
este es el caso de muchas empresas. Incluso algunas veces se establecen
bonos y beneficios adicionales en base a productividad con indicadores que
no la expresan adecuadamente.

d) No se tiene establecida una politica clara v justa de distribucién de
Beneficios de Productividad.

Se olvida o se desconoce, que el éxito, a largo plazo, de cualquier movi-
miento de mejora de productividad depende de que sus beneficios sean com-
partidos por los factores que contribuyen, entre 10s que se encuentran los
trabajadores y empleados. Una de las formas de manifestar esta disposi-
cién de la empresa a compartir es a través de una justa distribucion de los
beneficios, ya sea én términos de beneficios sociales, estabilidad, carrera
o bonos especiales. La empresa debe tener claro qué compartird vy a través
de qué vias, y fundamentalmente cuando se trata de etapas del proceso
donde es necesario e indispensable la participacidn e involucracion creati-
va de todos los empleados.

e} No se han previsto los medios y recursos de apoyo necesarios.

Muchas empresas no previeron que los programas de motivacién requie-
ren facilitadores internos experimentados, salas, tiempo y atencidn del su-
pervisor [gualmente, que un programa de simplificacion del trabajo, métodos
0 justo a tiempo necesitan un soporte de ingenieria industrial, planificacion
y entrenarniento experimentado y suficiente. Confian en los recursos de apo-
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yo de {a consultoria, la cual, por muy profusa y experimentada que sea, no
podré sustituir las propias capacidades de la empresa, que en ditima ins-
tancia debe estar en capacidad de disefiar, dirigir y evaluar su propio proce-
so. No son pocos {os casos donde al salir el consultor de la empresa, el
esfuerzo y accidn de mejora se debilita y a veces se paraliza.

f) £l programa esta desvinculado de la gestion diaria y del cémo se deci-
den y hacen las cosas cotidianas en la empresa.

Es este el peligro que corren los programas de productividad cuya res-
ponsabilidad se asigna a un departamento staff. Se habla de productividad
fuera de las sesiones normales de trabajo, de coordinacian y evaluacion de
ios resultados del dia, semana o mes; es algo adicional, porque el mismo
no ha sido disefiado a partir (v con la participacion activa) de lo que el ge-
rante, supervisor 0 empleado requiere para meijorar su trabajo y resultados,
ni se ha concebido como parte del sistema de evaluacién y control del de-
sempeno a cada nivel.

g) Escasa rigurosidad en el planteamiento y objetivos de productividad.

Esto es constatable en la mayoria de los casos cuando al preguntar ¢cué-
les son los objetivos y metas del programa?, responden: «mejorar». Sin se-
fialar cudnto y para cuando. incluso en aquellos casos donde hay una
respuesta, al buscar las bases de tal compromiso, éstas son poco razona-
bles y fundamentales; mas bien parece un compromiso con lo que se cree
adecuado: 5%, 10%, 20%, etc., sin el soporte de un andlisis mas o menos
serio del potencial y las causas limitantes.

Ello lleva, en algunos casos, a ta frustracion por fijar metas excesivamen-
te optimistas y no alcanzabies, o a encubrir ineficiencias por cumplimiento
de metas poco realistas y verdaderamente retadoras de la creativi-
dad y esfuerzo colective.

h) Desvinculacion del proceso de Planificacién Estratégica y Corporativa.

Esto puede observarse en dos sentidos:
1) No se ha previsto ¢émo pueden incidir las mejoras de productividad en
la concepcitn y disefio de nuevos productos, NUeVOs procesos, ampliacion
de capacidades.
2) Cémo los procesos de innovacién y ampliacion pueden ser aprovecha-
dos para resolver deficiencias crénicas o aportar nuevos caminos para me-
jorar la productividad de los procesos existentes.

Un caso tipico es el de algunas empresas que frente a un programa de
expansion, carecen de planes de utilizacion mas racional de ios recursos
humanos subutilizados en ios procesos actuales, desaprovechando estas
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oportunidades para lograr ajustes que en otras circunstancias conllevarian
al despido y desempleo masivo. Otro caso es el de planificar la mejora de
fo actual por agregacion de sus partes, sin considerar proyectos de mejora
de sistemas, procesos, etc., que trascienden el limite de las unidades exis-
tentes y que tal vez impliquen una reorganizacién completa o parcial. En
ambos casos, como vemos se desaprovecha 10 corporativo y estratégico
para resolver problemas de mejoramiento de productividad que trascienden
lo acostumbrado y las instancias de la organizacion vistas independien-
temente.

Las deficiencias mencionadas son muy importantes. Deben ser tomadas
en cuenta por cualquier ermpresa que requiera implantar un proceso de me-
jora de productividad y calidad. Todos conocemos que las experiencias frus-
tradas generan alta resistencia a los cambios, vy son la fuente de la frase:
ya lo intentamos una vez vy no nos dio resultado.

Un requisito para reducir al minimo las probabilidades de no tener éxito,
es conocer de antemano la direccion del cambio que exige un proceso de
mejora.

La Direccién del Cambio

Se ha dicho que «cambior es la palabra clave del proceso de mejoramien-
to de la productividad y la calidad, sin embargo, es més preciso decir que
lo clave es la direccidén del cambio.

Cuando mencionamos «direccién del cambio» nos estamos refiriendo a
tos principios guias que deben regir el proceso de mejoramiento; entre elios
destacaremos ios fundamentales:

a) El cliente es el elemento mds importante del proceso de mejoramiento,
y esto debe manifestarse en el cumplimiento o superacién de sus expec-
tativas, relativas al producto o servicio que requiere.

b) Cliente no es sélo el agente externo con expectativas de los productos
que la organizacidn genera, también, internamente, unos departamen-
tos son clientes de otros, y, por lo tanto, en dicha relacion, el concepto
de calidad como superacion de las expectativas de los clientes tiene com-
pleta vajidez,

¢} El desperdicio de recursos es una situacion inaceptable para la organiza-
ci6én; la base de los nuevos estdndares de desempefio es la de cero

errores,
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* Cliente Interno

* Eliminacion
de desperdicios

* Desarrollo
de proveedores

ALTA GERENCIA

* Participacion

d) El proceso de mejoramiento, para ser exitoso, requiere gue se reconoz-
can las importantes contribuciones que pueden hacer los proveedores
de la organizacién.

e) El proceso de mejoramiento debe ser liderizado por a alta direccion de
la organizacion, Este liderazgo debe ser visible si se quiere gue todos 05
trabajadores le den al proceso la importancia gue requiere.

f) La participacion de todos los trabajadores, tanto en grupos como en for-
ma personal, es un condimento basico del proceso de mejora.

g) El proceso de mejoramiento debe ser integral, en el sentido de contem-
plar todos los aspectos que de una manera u otra influyen en ia producti-
vidad y la calidad.

Obviamente los principios guias, que constituyen la fuerza modeladora
de un proceso de mejoramiento, requieren mucho mas que un decreto para
poder ser establecidos y aceptados por todo el personal de la organizacion.
Lograr esto, forma parte del mismo proceso y de las actividades que lo ca-
ractericen. Con respecto a esias actividades no hay un paradigma que nos
diga cual es la secuencia en que deben ser introducidas; sin embargo, hay
algunas que pueden ser consideradas como basicas o inherentes a todo
proceso de mejoramiento.
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Actividades Béasicas en un Proceso de Mejoramiento

Usa Japén
Demming Kurosawa
Juran Ishikawa
Crosby 7. Ohno

Situacion de Venezuela

FiMm
PRODUCTIVIDAD

Compromiso
de a Alta direccion

Creacion de un
Consejo de Productividad

Creacion de equipos
departamentales de mejoras

Determinacion de Indicadores

Adiestramiento de personal

Marrington da una lista de diez actividades basicas de un proceso de me-
joramiento:

* Obtener el compromiso de la alta direccion.

® Establecer un comité coordinador del mejoramiento con representantes
de cada una de las dreas de la organizacion.

= Conseguir fa participacion total de la gerencia media.

* Asegurar la participacién de los trabajadores en equipos.

e Conseguir la participacion individual.

¢ Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas.

® Desarrollar actividades con participacion de los proveedores.
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e Fstablecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.
¢ Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo.
e Establecer un sistema de reconocimiento {10).

Conway, a su vez, sefala las siguientes actividades:

¢ Educacion, en el sentido de crear la necesidad del cambio, asi como el
querer y la voluntad de hacerlo. Esta educacién comienza, por supuesto,
en la alta direccion.

e Liderazgo. La alta direccion debe asumir el liderazgo del cambio, y cada
gerente debe hacer 10 mismo en su drea respectiva.

o Identificacion y cuantificacion del desperdicio.

e Modificacion del comportamiento personaly organizacional, las politicas,
practicas, procedimientos, reglas, reglamentos oficiales y no oficiales, es-
critos v no escritos, para asegurar que sean consistentes con el querer
de las personas de mejorarse continuamente.

» Adiestramiento del personal en técnicas de identificacién y solucion de
problemas: técnicas estadisticas, de ingenierfa industrial, etc.

» Desarrollo de Proyectos, orientados hacia cosas en las que se esta segu-
ro de no fallar y que, a la vez, sean suficientemente significativos como
para que la gente vea que se traia de cosas reales y no de fantasias. Di-
chos proyectos deben comenzar en la alta gerencia y descender, nivel
por nivel, hacia ia base.

o Grandes provectos dirigidos por la gerencia, Los pasoes anteriores permi-
ten construir la infraestructura necesaria para emprender proyectos de
gran envergadura (11).

Es interesante sefialar también los catorce pasos de Crosby:

e Compromiso de la direccidn a mejorar ia calidad.

e Medicion de la calidad.

» Evaluacion del costo de calidad.

¢ Conciencia de calidad.

Acciones correctivas.

Establecimientc de un comité ad hoc para el programa de cero defectos.
Entrenamiento a supervisores.

Establecimiento del dia de cero defectos.

Fijacidn de metas.

Eliminacion de la causa de los errores.

e @ @ 9 @8

10) HARRINGTON, H. James. Ob., Cit., pag. 12.
11) CONWAY, Bill. Greando el nuevo sistema gerencial, Conway Quaiity Inc., USA, 1987,
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» Fstablecimiento de sistemas de los jefes de equipe de mejoramiento, pa-
ra discutir y determinar acciones que mejoren el programa que se esta
implantando.

2 Hacerlo de nuevo (12).

Resumen

Pueden cbservarse muchos aspectos comunes en las actividades sena-
ladas por los tres expertos mencionados y, por supuesto, en otros como
Juran, Deming, Scott Sink, etc. Resaltamos a continuacion algunos que
también han sido senalados por FIM-Productividad desde los primeros
afios de su creacidn. A saber:

a) Compromiso de ia alta direccién. Hay coincidencia en destacar que éste
debe ser el primer paso de un proceso de mejoramiento. Los integrantes
de la alta direccién son los que primeramente deben entender bien lo
que es productividad vy calidad, asi como asumir el compromisc de con-
ducir la empresa tomandolas como norte y hacer visible, de la manera
mas precisa, la conviccidn de que se cuenta con la capacidad para ha-
cer las cosas mejor de 1o gue se ha venido haciendo. Harrington, al res-
pecto, dice: «El proceso de mejoramiento se inicia con los principales
directivos, progresa en proporcion directa al grado de compromiso que
éstos demuestren en él, v se detendrd poco después de que se haga pa-
tente su desinterés por el procesos (13).

b) La creacién-de un consejo de productividad integrado por la alta geren-
cia de la empresa. En el libro «Productividad: Un Enfoque Integrai», escri-
to por personal de FiM-Productividad, se sefialan, entre otras, las
siguientes funciones de ese consejo:

— Crear un clima favorable hacia ta productividad y la calidad de la em-
presa, y colocarlas como las primeras prioridades.

— Elaborar las politicas y programas de motivacion de empleados y
trabajadores a través de la participacion.

- Elaborar las politicas y sistemas de incentivos y distribucion de los
beneficios provenientes de las mejoras.

- Determinar como se evaluaran los resultados del proceso en cada
una de las areas, procurando establecer un patrdn comun y objeti-
vo para todos.

12) CROSBY, Philip. Ob., Cit,, Cap. 11
13) HARRINGTON, H. James. Ob, Cit., pag. 14.

g
o
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— FEvaluar los provectos que trascienden un area especifica, y que pu-
dieran exigir modificaciones de estrategias de mercado, produccion
0 en los programas de inversiones (14).

c) La creacidon de equipos departamentales de mejora, conformados por per-
sonal del departamento respectivo. Asimismo, la creacin de equipos in-
terdepartamentales de mejora gue atagquen problemas que cruzan a
diferentes areas de la empresa.

d) Para lograr la participacion de todos los trabajadores, evaluar primero to-
dos los sistemas de administracion de personal y ponerlos a tono con
los principios basicos de un proceso de mejoramiento, redisefandolos
o corrigiendo todos aguellos aspectos que provocan insatisfaccion en el
personal.

e) Determinacin para la empresa y para cada uno de sus departamentos
de los principales indicadores que permitan medir el gradd de satisfac-
cién de las necesidades de los clientes. Lo mismo con respecto a la pro-
ductividad.

f) Adiestramiento del personal, en todos los niveles, en técnicas de identifi-
cacion y solucidn de problemas.

En el capitulo dedicado al Esquema de Intervencion, se discutira en deta-
ile una secuencia de actividades para implantar un proceso de mejora de
ta productividad y la calidad en una organizacion, asi como aspectos proce-
dimentales que son de utilidad para su ejecucion practica.

14) GOMEZ, Luis y otros. Productividad: Un enfoque integrai; Lo que tode gerente debe saber. FIM-
PRODUCTIVIDAD, Caracas, 1985,
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introduccién

Al hablar de los'conceptos Calidad Total y Productividad Integral, siem-
pre resalta el involucramiento de todos los niveles y de todas las funciones
de la empresa, para el logro de estos objetivos.

Elto implica gue sea necesario el impacto de cada funcién en el mejora-
miento de la productividad y la calidad de toda la empresa y comprenda-
mos cOmMo una buena gestidon de cada una de las funciones, ayuda al logro
de las mejoras.

A través del hilo conductor de la productividad vy la calidad, clasificare-
mos simultdneamente lo especifico y lo totalizador de la gestién de cada
funcion y sentaremos las bases a fin de mejorar la integracién de los equi-
pos gerenciales; para intervenir en los problemas interfuncionales de la em-
presa, los cuales constituyen obstaculos a superar por un Programa de
Mejoramiento de la productividad y calidad.

En este capitulo, identificaremos y describiremos el esquema del desem-
pefio de cada una de las funciones fundamentales de la empresa, hacien-
do énfasis en la contribucion de cade una al logro de la mejora de la
productividad y la calidad.

Las funciones a considerar son:
* Mercadeo
® Mantenimiento
e Recursos humanos
» Produccién
= Planificacién de la produccién
e Control de calidad
e Higiene y seguridad industrial
* Ventas
¢ Administracion finanzas

e Surninistro

® |nvestigacidon y desarrollo
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Mercadeo

A través del mercadeo entra la calidad a la empresa ya que es la funcion
encargada de detectar en todo momento fas necesidades reales de los clien-
tes y las tendencias del mercado.

Para ello la empresa debe efectuar estudios de mercado, a fin de cono-
cer aspectos tales como: caracteristicas que debe reunir e producto, su
demanda potencial, distribucion geografica de ios consumidores vy su es-
tratificacion. Se hacen estudios para determinar el mejor canal de distribu-
cién. Se conocen las caracteristicas de |a competencia (15).

E] drea del Mercadeo es 1a encargada de efaborar el analisis del produc-
to y valorar la importancia que a cada funcion del mismo le otorga el clien-
te o usuario final. Ello permitira orientar la aplicacion de Ja ingenieria del
Valor y del Andlisis del Valor.

La funcién de Mercadeo debe dar a la compania una presentacion o bos-
quejo formal de los requerimientos del producto (por ejemplo, ficha técni-
ca del producto).

La ficha técnica traslada los requerimientos y expectativas det consumi-
dor en un conjunto preliminar de especificaciones como base para el tra-
hajo posterior de disefo. Entre os elementos que pueden incluirse en esta
ficha técnica estén los siguientes requisitos:

a) Caracteristicas de desempefo {ejemplo: condiciones ambientales, de uso

y confiabilidad).

b) Caracteristicas sensibles (ejemplo: estilo, color, sabor y olof.

¢) Condiciones de instalacidn y preparacion.

d) Normas aplicables y regulaciones gubernamentales. Caracteristicas de
empaque. Aseguramiento de la calidad/verificacion.

La funcién de mercadeo debe establecer un mecanismo de seguimiento
y retroalimentacion de la informacion sobre una base continua. Toda la in-
formacion pertinente a la calidad del producto o servicio debe ser analiza-
da, cotejada, interpretada y comunicada de acuerdo a 1os procedimiantos
establecidos por laempresa. Tal informacion ayudara a determinar la natu-
raleza y grado de los problemas de los productos o servicios en relacion
con la experiencia y expectativas del consumidor.

Ademés, la informacién de retroaiimentacion puede servir de guia para
establecer cambios en los disefios a través de Andlisis de Valor. En primer
jugar, la calidad del disefio depende de las expectativas y necesidades del

15) COVENIN, Norma (Provisional) N® 19R0-80 para ia evaluacitn de empresas: Capacidad para mejorar
ia productividad. COVENIN, Caracas, 1980
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consumidar, y en segundo lugar, orienta acertadamente la normalizacion
sin gue elio vaya en menoscabo de la diversidad de preferencias de los clien-
tes. Sin lugar a dudas, una buena gestion de mercadeo permite detectar
sobrespecificaciones cuya eliminacion seréa fuente de ahorros. Por otro la-
do, la funcidn de Mercadeo contribuye v ayuda a la productividad vy la cali-
dad a determinar los mejores canaies de distribucién para lo cual ha tenido
presente la ubicacion geogréafica de los consumidores y su estratificacion.

Para la productividacd y la calidad, la distribucion es particularmente im-
portante, especificamente para las condiciones de acarreo y transporte {tem-
peratura, lapsos de aimacenamiento y facilidades de acceso al plblico) ya
que la calidad que el consumidor o usuario le atribuye a un producto, es
la que verifica al momento de la compra vy en las condiciones de uso, Estos
aspectos son particularmente claves en industrias de productos perecede-
ros, por ejemplo, industrias lacteas, agroindustria, farmacéutica, etc.

Finaimente, una buena gestidon de mercadec permitird detectar proble-
mas de mal uso del producto que requieran educacion del usuario o asis-
tencia técnica; aspectos que puedan orientar las blsquedas de nuevos usos
del producto e incluso la concepcion de nuevos productos.

Estos aspectos son claves para orientar adecuadamente la blsqueda de
soluciones a los problemas de calidad que originan reclamos del cliente,
ya que muchas veces se pretende solucionar en la planta problemas que
no se originan en ella, sino «aguas arribar, por ejemplo en el disefo.

Investigacion v Desarrolio

La funcion investigacién y desarrollo es responsable del disefio y esta-
blecimienio de especificaciones. Para ello debera suministrar lo necesario
con el fin de traducir las necesidades del consumidor, contenidas en la lis-
ta preliminar de caracteristicas de calidad (ficha técnica) en normas y re-
quisitos de materiales, proceso y producto terminado.

Con esta base se debe desarrollar un producto que satisfaga las necesi-
dades del consumidor a un precio acorde con la calidad y con una rentabili-
dad aceptabie para el inversionista,

Adicionalmente, las especificaciones y el disefio deben ser tales que el
producto se pueda fabricar, verificar, controfar bajo las condiciones dispo-
nibles de instalaciones, operaciones y produccion. En el grafico N° 1 se
bosqueja el flujo de actividades de esta funcion.

Ademas de las necesidades del consumidor, los responsables por la fun-
cién de disefio deben considerar los requisitos relacionados con seguridad,
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Grafico N° 1

impacto ambiental y otras regulaciones, incluyendo aspectos refatives a las
politicas de calidad de la compania que puedan trascender las reguiacio-

. SISTEMA PARA LA PLANIFICACION DEL PRODLUCTO
nes vigenies,

La funcidn de Investigacion y Desarrollo resuita clave para el estableci-
miento de parametros tedricos de productividad porgue es en la etapa de Necesidades o InVestigacion
P N . " del mercado scbre el Producto
concepcidn del producto y del diseio del proceso de fabricacion, donde
estos son determinados. En el case de que ios parametros de disefio resul- $ é
ten ineficientes, éstos son responsables de una carga adicional de trabajo B ;
tal como se muestra en el grafico. i 1
Asi mismo, la funcion de | y D, mediante la aplicacion perioddica y siste- = Especificaciones P T F R ————— besarrollo

matica de la metodologia de Analisis de Valor y los correspondientes ensa-
yos, puede incidir en el mejoramiento de los pardmetros de productividad
y calidad (16).

Por otro lado, debe observarse que, en esta funcidn, también incluimos
tas labores del area de ingenieria encargada de elaborar la ingenieria de
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de suministro, a fin de orientar y apoyar el proceso de sustitucion de im- § DEL PROCESO
portaciones en la blsqueda de alternativas seguras y estables de logistica, § \
fuente a su vez de ahorros para la empresa. ,j,,q N -
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Una vez que el modelo o prototipo se ha terminado, 1o cual implica que §
se han definido los pardmetros de calidad de disefio y se conoce el proce- E
s0 de fabricacion, comienza el reto de produccion: lograr 1a pieza disefada
enia CANTIDAD, CALIDAD, COSTOS Y OPORTUNIDAD requeridos y ello sin
descuidar la seguridad y la moral del grupo de trabajadores.

La etapa de PLANIFICACION Y PREPARACION DE LA PRODUCCION es cla-
ve porque en ella se determinan los parametros de Productividad Tebrica
y Standar a los que se trabajara, toda vez que se fijam:

-

18} IS0, Normas Serie S000 (2001, 9002, 9003, 9004} referidas al aseguramiento defa calidad, 180,
Ginebra, 1987.

Original Y. FUKUDA
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Grafico N° 2 : Grafico ¥° 3

DESCOMPOSICION DEL TIEMPO DE FARRICACION CONTENIDO AL TRABAJD DEBIDOD AL PRODUCTO Y AL PROCESO
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Grafico K° 4
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o Seleccion y adquisicion de Tecnologias, maquinarias y equipos.

¢ Disefio y construccion de planta y medios de manejo de materiales.
Determinacion del Layout de planta.

» Qrganizacién de la produccidn, diseno de los puestos de trabajo, ba-
lance de linea.

s Relacidon ventas-produccidn, determinacién del tamafio de lote.

® Planificacion de la fuerza de trabajo requerida: cantidad, seleccién, ca-
lificacion, remuneracion, entrenamiente, etc.

s Disefio del sistema de aseguramiento de calidad, determinacién de los
parametros de calidad de concordancia.

» Fstablecer politicas de mantenimiento, relaciones produccién-mante-
nimiento.

s Determinacion del qué hacer y qué comprar, politica y planificacion
de logistica, planificacién de las subcontrataciones y fijacién de nive-
les de inventarios.

s Determinacion de las politicas v recursos de seguridad industrial; hom-
bres, instalaciones y equipos.

s Preparacion de la ingenieria de detalle, determinacion de especifica-
ciones e instrucciones de produccién v montaje.

Programacion y Ejecucién de la Produccién
{manufactura)

La verificacién en detalle {linea de produccion) de la planificacion y pre-
paracion de la produccién, comienza con la preparacion de la orden de pro-
duccién v la subsecuente PROGRAMACION.

Se trata de ensambilar las diferentes decisiones para producir, una vez
que se han concretado las diversas politicas y decisiones enumeradas en
el punto anterior de P v P de Produccion.

Por ello, en este momento se verifican una serie de decisiones que tie-
nen que ver con la eficiencia del uso de 105 recursos, en particular la carga
de trabajo de maquinas, equipos y trabajadores. En tal sentido, la aplica-
cidn de técnicas de programacion como los diagramas de Ganit, Pert CPM
e Investigacion de Operaciones, son de gran ayuda.

lgualmente, debe atenderse la motivacién de todos los niveles de opera-
rios y supervisores en particular, la concientizacién del trabajo con calidad
es vital: NO PASAR PRODUCTOS DEFECTUOSOS A LA PROXIMA ESTACION
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DE TRABAJO. Asimismo, debe insistirse en establecer relaciones estrechas
y comunicativas con ios {rabajadores de mantenimiento, control de calidad
Yy suministros.

Es de resaltar que la tendencia actual s de organizar y capacitar al per-
sonal de produccion para que realicen actividades de inspeccion de ia pro-
duccion {autoconirel de calidad) y rutinas de mantenimiento y calibracion
de equipos.

EFs en manufactura donde debe velarse por lograr que la calidad de con-
cordancia tienda al cero defecto v congretar los indicadores de Productivi-
dad Planificados.

Mantenimiento

Valorar adecuadamente la incidencia det Mantenimientc en el buen fun-
cionamiento y logro de los objetivos de la empresa es algo que debemos
analizar en dos planos: el primero, aquel gue nos impone el funcionamien-
to cotidianc de la empresa y & segundo, aquel gue nos exige las nuevas
realidades v tendencias gerenciales més recienies.

Mantenimiento v Buen Funcionamiento de la Empresa

Al analizar la importancia de desempefiar la funcién mantenimiento con
criterios de productividad y calidad a los fines de alcanzar la satisfaccidn
del cliente, nos encontramos con que e mantenimiento tiene una influen-
cia decisiva para que la empresa cumpla con una CANTIDAD de productos,
con una CALIDAD determinada, en la OPORTUNIDAD reguerida, a un COS-
TQ minimo y dentro de unas condiciones de SEGURIDAD y de MORAL del
grupo laboral. El Mantenimiento es una de las variables claves para garan-
tizar ia produccién y reproduccion del ciclo de transformacion en la empresa.

Los rubros de CANTIDAD, OPORTUNIDAD y COSTOS, los confirmamos
cuando garantizamos la disponibilidad de los equipos, posibilitamos una me-
jor planificacidn y programacion de la produccion, aspecio esencial para
ia oportunidad de entrega vy la reduccion de inventarios. Lo cual a su vez,
significa, entre otros, disminucion de espacio y de manejo de maieriales,
mayor fluidez del procese de produccion, reduccién def capital inmoviliza-
do en inventarios, menores conflictos en ias relaciones del personal con
la empresa y con los clientes.

A otro nivel, el aumento de disponibilidad evita sobrecostos y sobresfuer-
z0s organizativos causados por las emergencias de paradas no programa-
das, cuya cuantificacion no es sdlo el tiempo en e cual se deja de producir,
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sino también los esfuerzos gue conileva la curva de arranque, hasta slcan-
zar nuevamente el ritmo normal de produccidn, asi como el remanente de
nroblemas gue ocasiona cada parada, por gjemplo los retrasos.

Dependiendo del tipo de produccion, el alcanzar de nuevo el ritmo nor-
mal, puede ser muchas veces mas costoso.

El otro punto importante a tener en cuenta a la hora de planificar ade-
cuadamente fa programacion de produccidn, la cual séio es posible a ira-
vés de una sana gestidn de mantenimiento, esta representada por su
inherencia en ia CALIDAD, io cual se evidencia en situaciones como las de
aumentes compuisivos del ritmo de produccién, los cuales causan desa-
justes organizativos e, incluso, aumento de los niveles de riesgo, que a su
vez repercuten directa o indirectamente en la incidencia de retrabajos, pro-
ductos dafados y errores en el proceso productivo; asicomo el despacho,
transporte y entrega a los clientes.

Es de tener presenie como responsabilidad del drea de calidad, gue una
buena gestién de mantenimiento vela por la adecuada calibracion de los
equipos, aspecto vital para la disminucién de los productos fuera de tole-
rancia, gue se convierien en productos de segunda, retrabajos o desechos,
seglin sea el caso.

Una caracteristica que debe influir en el juego del mercado, la imagen
y la competitividad, es la oportunidad: el cumplimiento con las fechas de
entrega prometida. Esto hace a un proveedor confiable, lo cuat se traduce
en mejores posibilidades de captar otros mercados (prestigio), y en mejo-
res precios para sus productos, ello respecto a los otros productores que
no tengan esa condicidn. Esta vision adquiere mayor relevancia en la medi-
da que los mercados sean mas exigentes y que la tecnologia de produc-
cién y ios requerimientos de mantenimiento aumenten en complejidad.

Para Higiene y Seguridad de la empresa, el mantenimiento es uno de los
fundamenios, puesio que equipos bien cuidados, con alta disponibilidad,
edificaciones e instalaciones seguras, provocan menas accidentes, permi-
ten un ritmo de trabajo fluido vy sin sobresaltos, claves para la prevencidn
de accidentes. Asimismo, un ambiente de trabajo seguro influye en el esta-
do de animo de los trabajadores.

De tal manera, cuantificar la incidencia del mantenimiento para la Pro-
ductividad Integral de la empresa no es nada sencillo, una idea cualitativa
y grafica del gran peso que pueda desplegar la funcién mantenimiento pa-
ra el mejoramiento de la productividad, nos las dan conocidos diagramas
del tiempo de fabricacion de fa O.1.T. (ver gréficos 2, 3, 4) en los cuales
constatamos gue en la mayoria de los rubros By C, el mantenimiento pue-
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de intervenir, asi como también producto del mayor dominio tecnoldgico,
retroalimentar a la funcién diseno influyendo en los rubros A.

Finalmente, para el momento gue vive hoy la industria nacional, la parti-
cipacidn de la gente de mantenimiento es clave para mejorar la logistica
de fa empresa, y para cooperar en los programas de sustitucion de impor-
taciones de equipos y paries (bienes de capital), asi como para el logro de
mayor dominio de la tecnologia de procesos vy mejoramiento de los dise-
fios de los productos, aspecto sobre los cuales insistiremos en el siguiente
punto.

Mantenimiento, Nuevas Tecnologias
vy Enfoques Gerenciales

Ante el avance de las nuevas tecnologias, el impacto y relevancia de fa
funcidn mantenimiento es cada vez mayor, ello por dos razoneas: la prime-
ra, porque al hacerse la empresa més intensiva en capital {y normalmente
las nuevas tecnologias asi o exigen) la sensibilidad a las paradas es mu-
cho mayor, ya que se muitiplican los costos de fas mismas y el lucro cesan-
te. En segundo lugar, porgue la tendencia de fa tecnologia es hacia la
INTEGRACION DE LA MANUFACTURA, por lo cual una faila aGn en una par-
te secundaria del proceso resulta una parada casi completa.

Todos sabemos que cuando decimos en la actualidad integracion de la
manufactura nos referimos también a la integracion de los sistemas de ges-
tibn Ventas - Produccién - Logistica - Mantenimiento. Integracién que no
sélo se da por las computadoras, sino por sistemas de produceidn, como
el Justo a Tiempo, estos temas seran abordados extensamente en el Capi-
tulo 3.

Igualmente, los nuevos enfoques gerenciales expuestos en los criterios
de gestién para la competitividad, abogan por el Mantenimiento Producti-
vo, en el cual, se capacita a los propios operarios para gue realicen las la-
bores rutinarias del Mantenimiento y aprendan a diagnosticar los posibles
defectos a partir del comportamiento del equipo en operacion. Es claro que
ésta es una perspectiva que apoya a la calidad total y a la Productividad
Integral, por lo explicado en el punto anterior.

Un elemento adicional que comprueba la relevancia asignada a la fun-
cién Mantenimiento, es la creciente participacion del personal de Manteni-
miento a las actividades de pequenos grupos (circulos de calidad, equipos
de productividad v los planes de sugerencias). Estadisticas japonesas del
afno 83 sithan en mas del 30% los temas de sugerencias individuales y de
circulos referidos a mejoramiento de herramientas y dispositivos, mejoras
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de los equipos y maquinarias, conservacion de la energia y los recursos,
en los cuales han estado involucrados ineludiblemente el personal de Man-
tenimiento.

Finalmente, el Mantenimiento pasa a ser pieza fundamental para el do-
minio tecnoldgico en conjunto con la aplicacion de técnicas de ingenieria
del valor y de ingenieria de Reversa. Puede y debe ser una pieza angular
para diversificar los negocios de la empresa, asumiendo el desarrollo de
bienes de capital o sencillamente para el desarrollo de patentes y asisten-
cia técnica a otras empresas; en otras palalbras, el mantenimiento puede
y debe ser capitalizable.

Un buen ejemplo de ello, citado en nuestro trabajo «La Ingenieria Indus-
trial en la Estrategia de Desarrolio de las Empresas Japonesas», lo consti-
tuye la empresa Mishimakosan, en cuyo diagrama de desarroilo (Gréafico
N(mero 5) podemos observar claramente que la empresa capitaliza ince-
santemente sus conocimientos tecnologicos que, por dominar su campo
de accién, van apareciendo. En dicho diagrama podemos ver cGmo esa em-
presa se desarrollé a partir de ser una contratista de mantenimiento y lue-
go afadié sucesivamente negocios de construccion de moldes para
colocada continua, Actualmente, abastecen en mas del 60% el mercado
de estos moldes en Japodn.

De alli, incursionaron en el desarrollo de partes electrénicas, luego en
la fabricacién de plasticos de precisidn y ahora estan trabajando en auto-
matizacion de planta.

Lo interesante a destacar es como ¢l desarroilo de la empresa ha ido ca-
pitalizando los conocimientos iogrados y, con el mismo grupo, ha podido
abarcar nuevos negocios, cada vez mas exigentes, desde el punto de vista
tecnoldgico, partiendo desde el mantenimiento, rubro que siguen ejerciendo.

Ventas

Si la funcién Mercadeo es la encargada de identificar y conceptualizar
a los clientes potenciales y sus requerimientos, la funcion venta es la en-
cargada de concretar la retacion con el cliente, a fin de hacer posible el
acceso y uso del producto por parte del cliente.

La funcion venia desempefa un importante papel para el mejoramiento
de la Productividad y la Calidad si consideramos que:

1)Es la encargada de establecer los contactos con los clientes, siendo res-
ponsable de identificar cabalmente sus requerimientos y plasmarios ade-
cuadamente en la orden de produccidn. De tal manera gue se puedan
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evitar paradas por redisefos, retrabajos v devoluciones por deficiencia
en ia comprensidn de los requerimientos. Asi mismo, deben identificar-
se las condiciones de transporte y entrega,

2) Funcionamiento adecuado de la red de distribucién de manera gue no
deterioran los productos anies de ser adquiridos por los clientes. Esto
es particularmente importanie en ias industrias de bienes perecederos.,

3) Identificacién precisa de la demanda (prondsticos), a fin de ayudar a la
optimizacién de la planificacién y programacion de la produccién, iden-
tificando los efectos estacionales, anticipdndose a las necesidades im-
previsias de los clientes, lo cual repercute directamente en:

- Evitar la acumulacion de inventarios de productos terminados.

— Evitar la acumulacidn de inventarios excesivos de materias primas.
-- Mantener el ritmo de produccidn sin sobresaitos.

— Proveer con suficiente antelacian las necesidades de Personal y sub-
contrataciones,

43 La funcién de Ventas también es la encargada de los servicios de post
venia al cliente. Entre otras misiones, tiene:

- Servicios de garantia

— Servicios de repuestos

— Servicios de mantenimiento v asistencia técnica

En esta forma ia funcidn de Ventas debe aprovechar a Produccion en
la identificacion de problemas de Calidad que confronten los productos
y también debe retroalimentar las funciones de Mercadeo para gue sis-
tematice nuevos usos o requerimientos de ios clientes.

5) Sistematizar la actuacion de fa competencia, a fin de retroalimentar las
politicas de precios y financiamiento, asi como las condiciones de em-
pagque, lotes de entrega vy servicios de post-venta.

6) Asegurarse de que e! cliente conoce el producto y la manera de usarlo,
de forma que se eviten descontentos y, por el contrario, puedan reco-
mendarse actividades pertinentes de educacién al usario. En este mis-
mo sentido cabe destacar que Ventas es la encargada de orientar y

: responder a las diversas ingquietudes o preguntas que hagan los clien-

\ ': tes. Un ordenamiento adecuado de esta tarea ayuda, por un lado, a gue
la gente de produccién se organice sin la presion externa de los clien-

tes, v por el otro, permite mantener satisfecho al cliente.

7) La politica de ventas debe prever las condiciones de contratacién (pre-
cios, entregas, descuentos) de manera de favorecer la optimizacién de
los planes de produccion, particularmente los referidos a:

— Optimizacion del uso de la capacidad instalada, suavizando las deman-
das pico y evitando los periodos con poca demanda.
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— Manejo de los productos y todo lo referente a costos de almacena-
miento.

Suministro

Esta funcion es laresponsabie de que se tenga la materia prima, ¢ la parte
o el repuesto, seglin la calidad requerida, en el momento oportuno, en el
sitio donde se necesita; todo ello al menor costo posible. 4

Una buena gestion de suministro debe velar porque se minimicen (o no
ocurran} los contratiempos e interrupciones en Produccion debido a [a fal-
ta del material o las divergencias con la calidad necesitada.

Por ello es necesario superar los esguemas que tienden a centrar la aten-
cién de los suministros en los departamentos de Compras y, dentro de és-
tos, a privilegiar el criterio de minimizar los precios de adquisicion, lo cual
muchas veces va en detrimento de 10s costos globales de produccion.,

Lo anterior sucede, en primer lugar, por la falta de claridad enias especi-
ficaciones del material requerido; caracteristicas como la fiabilidad o vida
(itil de la pieza, muchas veces es dejada de lado, trayendo secuelas que
se manifiestan en la calidad del producto generado, los retrabajos y 1os in-
dicadores de mantenimiento,

Para ello la gestién de suministro debe empezar por clasificar los diver-
$0S items que se consuman en funcién de su importancia. Establecer una
politica basada en el impacto para ia produccion global, vista esta en canti-
dades fisicas, monetarias, y por ka2 vulnerabilidad gue crea la ausencia de
un rubro determinado.

Aqui se inscriben las acciones de sustitucidn de importaciones, las cua-
les deben concebirse dentro de una perspectiva mas amplia: la del desa-
rrollo de proveedores, [0 cual implica ahorros y beneficios por concepto de:

° Adquisicion y transporte.

¢ Imprevistos.

¢ [NsuUMos.

¢ Confiabilidad de adqguisicion.

» Parametros utilizados en la planificacion de la empresa.
@ Proveedor local.

Si aceptamos lo anterior, resalta gue estos beneficios deben tratar de
cuantificarse a fin de incorporarios en los procesos de toma de decisiones
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en las funciones vinculadas a la logistica de la empresa {suminisiros, com-
pras, almacenes).

At hacer lo anterior, veremos que, en iguales condiciones de calidad de
los productos importadaes v locales, ia ventaja siempre estara de parte del
producto local. &Y los precios?

Es obvio que el precio de la adquisicidn es un parametro, pero no el cri-
terio fundamental de decisién. Si queremos incorporar los elementos de
ahorros v beneficios ya mencionados, tienen que ser los Costos de la Em-
presa usuaria. De esta manera, es la contabilidad de costes de la propia
empresa demandante la principal fuenie para tomar una decisidn ajustada
a los intereses de la misma. Deben conocerse los diferentes proveedores
para cada material, lapsos de entrega, condiciones de pago, etc. Es en es-
te punto donde cabe definir una politica de proveedores, tendiendo a favo-
recer acuerdos de suministro estables, para facilitar las comunicaciones
a nivel de los departamentos usuarios con 10s proveedores y simplificar el
gspectro de seguimiento y control de los proveedores para ganar pro-
fundidad.

Estos acuerdos con los proveedores deberan tender cada vez mas a evi-
tar sobrecostos por inventario y deben permitir una accion global de racio-
nalizacion, que vaya en beneficio mutuo de la empresa demandante v Ias
empresas proveedoras. £En este campo pueden establecerse acciones re-
feridas al tamafo de lote a ser producido, las formas de embalaje y trans-
porte, la optimizacion de caracteristicas de 10s insumos demandados, ia
secuencia v periodicidad de los envios, eic.

Control de Calidad

Si bien debemos asumir gue para la productividad y la calidad toda ia
empresa esta involucrada, no es menos cierto gue la empresa debe contar
con un SISTEMA DE CALIDAD gque garantice que los producios 0 servicios
satisfagan realmente fas necesidades y expectativas del consumidor, y que
haga un mayor énfasis en la prevencioén de problemas gue en la deteccion
después de su ocurrencia. Visto asi, el sistema de calidad coadyuva de ma-
nera vital al incremento de ia productividad,

Para el cumplimiento cabal de lo anterior hay que hablar de un asegura-
miento de la calidad y no meramente de un control verificador. Debe tener-
se presente que abarca todo el ciclo del producte. En cada una de las etapas
deben definirse criterios y especificaciones, que, controlandolos, aseguren
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que no ocurrirdn errores, ni se occasionaran productos defectuosos, ni re-
trabajos en las etapas ulteriores del cicio.

Ciclo de Gersncia De tal manera que podemos enume-
rar la incidencia de esta funcién para
@ Plan el mejoramiento de la calidad y la pro-
ductividad, utilizando el Ciclo de Ge-
{ e ® rencia PDCA (Planificar / Hacer /
Chequear / Tomar acciones) de la si-

guiente manera:

Planificacion: se deben establecer los requisitos o caracteristicas a con-
trofar en cada una de las etapas; si seré por atributo o por variable, estable-
cer la politica e inspeccién (muestreo, uno por uno), los instrumentos v
métodos de control v et adiestramiento para hacerlo. Parte fundamental
es que la planificacion debe ser conocida no sélo por ef personal de los
departamentos de calidad, sino por el contrario, debe ser manejado por las
personas de los diversos departamentos para tender al autocontrol.

Ejecucidn: la ejecucion de ia funcién control de calidad se refiere al de-
sempefo de las operaciones de inspeccién {toma de muestras, lecturas de
indicadores, pruebas de laboratorio, etc). Suincidencia en la PyC de ta em-
presa se deriva no s6lo de la comunicacién precisa {sin errores)y oportuna
{sin dilacidn}, sino que la propia planificacion y celeridad, ia buena gestion
de sus insumos (reactivos, aparatos, etc.), inciden apreciablemente en |3
productividad total del proceso, como por ejernplo en aceria, alimentos, etc.
EHo indica la necesidad de aplicar la ingenieria de métodos y medicion del
trabajo a las labores de C.C.

Como se menciond anteriormente, la tendencia actual es la de incorpo-
rar la inspeccion al propio proceso de produccién. Que sean los operarios
los que tomen las muestras y mediante analisis sencillos detecten los erro-
res, quedando los inspectores para verificaciones y auditorias.

Finalmente, otra érea de atencion para el mejoramiento de la PyC glohal
de esta funcion, es lo relativo a la recoleccion y procesamiento de |a infor-
macion. Particular importancia tiene el llevar la contabilidad de fos costos
de la calidad (17).

Chequeo: en esta parte nos referimos al chequeo del control de calidad,
la determinacidn de la confiabilidad del sistema de controf de calidad. En
este punto Corresponde desarrollar las auditorfas del sistema {Ver Grafico 6.

17} ISO. Idem.
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Grafico N° 8
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Norma 1SO 9004 y COVENIN 1000-76), la revision de la calibracién y aferi-
cion de los instrumentos de medicién, y la medicién de fa efectividad gio-
bal del sistema para mantener los indices de calidad en los niveles
planificados.

Reajuste: la funcién control de calidad debe, permanentemente, anali-
zar la implantacién de los resultados de las inspecciones externas y las audi-
torfas internas del control de calidad de la empresa. Sistematizar lg
informacion general de tal forma que facilite que ia aita gerencia y los di-
versos niveles de la organizacion tomen las decisiones pertinentes y ac-
tien en concordancia. Bl cierre de cada ciclo PDCA de fa funcién control
de calidad, debe conllevar a un reforzamiento de la conciencia y la motiva-
cién de toda la empresa hacia la catidad; a reforzar su status de funcién
de servicios v no de responsable primario de los resultados de la calidad:
y aatender conjuntamente con las diversas dreas funcionales de la empre-
sa las posibilidades de mejoramiento de Ia productividad v la calidad.

Administracion y Finanzas

Esta funcidn tiene un impacto indirecto en ia Productividad y la Calidad
de la empresa, pero no por ello menos importante, ya que una sana admi-
nistracion financiera provee los recursos en las cantidades y oportunida-
des requeridas para fa materializacion, sin contratiempos, de las decisiones
del circuito de la produccion.

Enumerando fa incidencia de su impacto podemos identificar:

a) Evitar contratiempos en la entrega oportuna de los insumos, mantenien-
do al dia fas condiciones de pago y contratacién con los proveedores.

b) Evitar problemas y descontentos del personal por errores y omisiones
en el cumplimiento de fas condiciones contractuales.

c) Evitando contratiempos y demoras en ios despachos, manteniendo un
seguimiento adecuado del cumplimiento de las obtigaciones de pago de
los clientes. Esto también implica el manejo acertado de los pardmetros
de fas politicas de crédito, de manera que hagan mas facil la relacién
proveedor cliente.

d) Mantener un esquema presupuestario que posibilite una administracién
descentralizada para la toma de decisiones agiles y oportunas lo cual
incide en la mejora de la productividad y fa calidad.

e} Administrar un sistema de Auditoria y Contraloria que facilite la detec-
cién a tiempo de irregularidades, sin trabar el funcionamiento de la em-
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presa. Asf mismo, que vele por un funciocnamiento admmistrativq, e? cual
faciiite la relacion con los entes pdblices pertinentes y con ios accpmstag.

f) Establecer el sistema de Contabilidad de Costos y velar por su wgen‘oxa
e idoneidad de manera de retroalimentar oportunamente las estrategias
de mejoramiento de la productividad v las politicas de ventas.

g) Prever un esquema de financiamiento de las inversiones, de manera que
éstas se gjecuten en las condiciones previstas y noc se entorpezca el fun-
cionamiento general de la empresa.

Higiene v Seguridad Industrial

Si tenemos en cuenta gque la mejora de la Productividad vy la Calidad de-
be ser Estratégica, Global e Integral, ia incidencia de la funE:ic’m Higiene y
Seguridad Industrial salta a la vista, en particular, por el cara.cter PREVEN-
TIVO que debe guiar la gerencia de ia misma, siendo determmanie}en mu-
chos casos para obtener los valores potenciales {tedrico, estanjdar Y
pianificados) a alcanzar, en los indicadores de productividad y cai'uda.{é.

La incidencia de la Higiene Industrial la podemos resaitar en los siguien-
tes casos;

1) La Higiene vy limpieza del sitio de trabajo coadyuva al order}e del puesto
de trabajo, y ello repercuie en el cumplimienic de los métedos esta-
blecidos.

2) En empresas de alimentos y productos farmacéuticos, la falta de asep-
sia es una causa directa del deterioro de la calidad y, por ende, de la
productividad, toda vez que ello ocasiona rechazos y probiema§ subse-
cuentes, tanto en la cadena de distribucion como en el consumidor, de-
biendo ser resarcidos o exponerse a la pérdida de imagen del producto
y de la empresa. '

3) La moral de grupo de trabajadores, el esmero y cuid:f\cio con que mani-
pulen el producto, puede senalarse que esta en funcidn directa al grado
de esmero y limpieza de la planta en general.

4) Si tomamos en cuenta que la faita de aseo se genera, en muchos,casos
por desperdicios, podremos valorar que si disefamos nuest.ros metodos
y procesos que eviten producir desperdicios, incidiremos vitalmente en
el mejoramiento de la productividad. '

5) [gualmente, si mantenemos la planta limpia y los equipos en buen esta-
do, estaremos evitando accidentes y con ello ceadyuvamos a mantener
un ritme de trabajo estable, sin interrupciones, o cual también eleva el
nivel de productividad.
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La incidencia de la Seguridad Industrial en la productividad es muche mas
evidente, si tomamos en cuenta gue los accidentes de equipos y de perso-
nas involucran muchas veces paradas u operaciones a un ritmo menor gue
el normal. Por ello, gerenciar acertadamente la Seguridad Industrial es préac-
ticamente un imperativo para mejorar la productividad y la calidad en los
siguientes casos:

1. Estudiando las sifuaciones que pueden producir accidentes, pudiendo
introducir criterios de racionalizacion y disefios ergondmicos, que reper-
cutan en el ritmo de trabajo y disminuyen el esfuerzo de los trabajado-
res. Paralelamente, esto ayuda a evitar maltrato en el acarreo de los
productos.

2. La aplicacién sistemdtica de las practicas de mantenimiento son condi-
cidn SINE QUA NON para el logro de niveles de seguridad industrial, asf
como para el mejoramiento de la PyC.

3. La formaci6n de los comités de seguridad y campafias de motivacion
pueden ser herramientas claves para €l desarrollo de las estrategias de
participacién de los trabajadores.

En general, si utilizamos las listas de chequeos para verificar las condi-
ciones de higiene y gerenciamos la seguridad industrial incluyendo las es-
tadisticas de los incidentes y no sélo la de los accidentes, estaremos
impulsando una cultura de prevencion en la empresa con todos tos benefi-
cios que ello conileva.

Recursos Humanos

El Recurso Humano juega un rol protagdnico en el mejoramiento de la
Productividad y la Calidad. Es el fin del proceso y el medio, ya que es el
Unico capaz de adelantar e impulsar esa blsqueda creativa, permanente
y sistematica de la mejora; un PM y PyC (Un Proceso de Mejoramiento de
Productividad y Calidad) que haga omisién de ello estara destinado al fra-
caso rotundo.

Ahora bien, si evaluamos la misién de los entes de RR-HH en las empre-
sas, pronto comprenderemos no sélo su estrecha relacion sino, como de-
cimos en FIM-PRODUCTIVIDAD, su relacién dinamizadora (u obstaculizadora)
del PM de PyC.

La misidn mas o menos genérica de las Gerencias de Recursos Huma-
nos es: disenar, establecer y controlar las politicas, normas y procedimien-
tos en materia de personal, facilitando las siguientes funciones: seleccion,
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entrenamiento, clasificacion, remuneracion, promocion, desarrollo, segu-
ridad, refaciones y comunicaciones.

La solucion y enfoque que demos a cada uno de estos aspectos en la
Gerencia del Recurso Humano, determinara la capacidad de ese mismo re-
curso en la empresa, para abordar con éxito el proceso de mejoramiento
continuo, entendiendo por la capacidad una nocion-sintesis de tres varia-
ples: 1) La habilidad; 2) La motivaciony 3} La flexibilidad o adaptabilidad
a los cambios.

Un proceso de mejoramiento de productividad y calidad, requiere que se
desarroile en la emprasa un sistema que permita:

- Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo
bien, para controlar los defectos y errores, realizar diferentes tareas y
operaciones.

- Contar con trabajadores motivados que pongan empeno en su trabajo,
que busquen realizar las operaciones de manera Optima y sugieran
mejoras.

— Contar con trabajadores con disposicion al cambio, capaces y dispues-
10s a adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion dei trabajo y de
la empresa.

Lograr en el recurso humano la capacidad antes descrita, coloca en di-
mensiones cualitativamente diferentes a ia gerencia de procesos existen-
te en cuanto a disefio del puesto y del trabajo; de entrenamiento y desarrollo;
retribucion y reconocimiento; de relaciones y comunicaciones.

Los nuevos rasgos cualitativos centrales de tales procesos serian:

Disefio de Puestos y Cargos

Estos deben estar dirigidos més a las especificaciones de los objetivos
del puesto o cargo que a la enumeracion de tareas o actividades. Se deben
incorporar funciones de mejora, controly mantenimiento suceptibles a los
cambios y modificaciones permanentes.

Entrenamiento y Desarrolio

£l entrenamiento ademas de dar forma para operar, mejorar, controlar
y mantener las operaciones y equipos, debe permitir contar con ias habili-
dades necesarias para rotar por diferentes puestos de trabajo, lo cual, a
su vez, facilita la flexibilidad y aumenta la capacidad de adaptacion a los
cambios en estructura del trabajo.
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Retribucion y Reconocimiento

La remuneraciony beneficios dehen estructurarse sobre la base de com-
partir los beneficios del proceso de mejora, de estimular la permanencia
como mecanismo de acumulacion de Ia capacidad desarroliada. Elio, ob-
viamente, partiendo de una poiitica salarial basica sana.

Estas caracteristicas deben permitir estimuiar la participacién de los tra-
bajadores, tanto en el disefio de SUS puestos como en la blsqueda e im-
plantacién de mejoras y lograr unarelacién de cooperacion con el sindicato.

Como puede inferirse, un sistema que opere con los enfoques de moti-
vacién vy desarrolic del recurso humano, anteriormente descritos, requiere
Involucrar y comprometer en e mismo, a todos los niveles gerenciales de
la empresa,

Gerenciar bajo estos enfoques el RR.HH. debe conllevar a la aceptacién
de que ésie as ¢ principal recurso de la Empresa, y en consecuencia a va-
lorar una Estrategia de Capitalizacion del RR.HH..

Por otro lado, ta funcién RR.HH. €s responsable de la Administracion del
Personal, que ncluye pago de néminas, programacion de vacaciones, per-
misos, servicios de salud y todo ef proceso que involucra la contratacion
colectiva y las relaciones con los sindicatos,

El criterio fundamental Para gerenciar estas actividades debe ser el con-
cepto de servicios y apoyo, tanto a ios gerentes con sus trabajadores, asf
€omo a cada unoc de éstos Gltimos. Fn ese sentido, deben estimularse [a
elaboracion de encuestas ¥ consultas para la mejor orientacion de ia funcién.

La simplificacion de los procedimientos, las facilidades para los cobros
y las consultas médicas, son elementos que ayudarian en el ahorro de horas-
hombre, con el subsiguiente incremento de la Productividad.

CAPITULD 3

La Racionalizacién en la Emp“resa
vy los Nuevos Enfoques Para Megﬂorar
ia Productividad v la Calidad
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Racionalizacion: Ei Deber Ser

Cuando se habla de gerenciar la productividad y la calidad desde un pun-
to de visia estratégico, integral v global, resalta la necesidad de aplicar los
enfoques de Racionalizacion.

Durante décadas se asimild la nocion de Racionalizacién a la aplicacion
de las técnicas de Ingenieria Industrial, lo que, en muchos casos, conllevd
a resultados que en aras de incrementar la productividad, sacrificaban la
calidad. A fin de superar estas situaciones, hemos creido necesario empe-
zar por la definicidn de Racionalizacion: son acciones tendientes a maximi-
zar la productividad con los recursos existentes, para lo cual se trata de
aplicar enfoques sistematicos que acerquen el proceso productivo a la Ra-
zon, al «Deber ser», evitando cualquier tipo de desperdicio v acrecentando
asi los resultados esperados.

Cuando hablamos de desperdicios no nos referimos al «SCRAP» o des-
perdicic de materia prima, sino que incluimos dentro de esta nocién 10s si-
guientes aspectos:

¢ Sobreproduccion
e Espera

s Transporte

° Procesamiento
® |nventario

¢ Movimientos

e Defectos

1) Desperdicio por sobreproduccion,
incluye la produccidon de cosas no requeridas
2) Desperdicio por espera.
Aqui se incluyen las paradas de maguina y las horas-hombre perdidas
por descoordinacion, falta de materia prima, falta de sincronizacion, ete.
3} Desperdicio de transporte.
Manejo de transporie de material innecesario, que incluye las racionali-
rzaciones y los conteos innecesarios.
4} Desperdicio en el procesamiento.
Aqui se incluyen conceptos de capacidad del proceso para cumplir la nor-
ma v el referido al disefo en si mismeo.
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5) Desperdicio por inventario.
Se refiere particularmente a los inventarios de productos en proceso y
al abuso del concepto de inventario como margen de seguridad para la
empresa,

6} Desperdicio de movimientos.
Se incluyen los movimientos innecesarios que no agregan valor.

7) Desperdicic causado por defectos.
Agui se incluyen los desperdicios por materiales defectuosos, por mano
de obra descuidada o poco calificada, por inspeccion no cuidadosa a los
reclamos continuos por defectos.

Para el logro de lo anterior es necesario tener presente un conjunto de
directrices que explicaremos en la siguiente seccidn.

Lineamientos de ia Racionalizacion

La Racionalizacién Debe Garantizar y aiin Mejorar
la Calidad Final del Producto

Por afios se habfa asumido como racionalizacion la idea de la masifica-
cidn, aunado a lo rapido y simple, a fin de obtener las ventajas de las gran-
des escalas de produccion. Ello, obviamente, sentaba la base para oponer
calidad a productividad via Racionalizacidn. El criterio era que para aumen-
tar el ritmo era necesario eliminar la diversidad.

Un buen ejemplo de 10 gue no debe ser la racicnalizacion o tenemos en
el siguiente memorandum:

Camo ser eficiente con menos violines

{El siguiente es el informe de un ingeniero especialista en ingenieria de
métedos, después que realizd una visita a un concierto sinfénico en el Ro-
yal Festival Hall de Londres).

Durante largos periodos de tiempo, tos cuatro oboes no tenian nada que
hacer, deberia reducirse su nimero y el trabajo debe ser mejor distribuido
entre |a totalidad de los concertistas, eliminando asi los picos de actividad.

Los doce violinistas tocaban notas idénticas; esto parece una duplica-
cién innecesaria. £l staff de esta seccién debe ser drasticamente reduci-
do. Sk se requiere un volumen mayor de sonido, se puede obtener mediante
aparatos electrénicos.

Se invertia mucho esfuerzo para tocar las fusas; esto parece un refina-
mignto innecesario. Se recomienda que se redondeen todas las notas mu-
sicales hasta lo mas cercano a una semicorchea. Si esto se hace, sera
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posible utilizar aprendices vy personal de menor calificacién en forma mas
amplia.

Da ia impresion de gue se repiten muche algunos pasajes musicales. Las
partituras deben ser drasticamente expurgadas. No hay ningdn prop0sito
(tit en repetir con fas cornetas un pasaje ya tocado por las cuerdas. Se es-
tima que si se eliminaran todos los pasajes redundantes, el tiempo total
del concierto de dos horas se reducira a veinte minutos v no habra necesi-
dad de intermedio.

£} director estad de acuerde generaimente con esias recomendaciones,
pero opina que podria haber bajas en los cobros de ia taguilia. En este caso
improbable, deberia ser posible cerrar secciones del auditorio completo,
con un ahorro consecuente de gastos, iluminacidn, servicios, etc. Si ocu-
rriera lo peor, de lo peor, se puede dejarlo todo y el plblico iria mas bien
al Albert Hali».

Memorandum andnimo que circuld en Londres. 1255»,

La Racionalizacion debe Mantener la Atencién
en el Cliente

El objetive central de la racionalizacion no debe ser el proceso producti-
vo en si mismo, sino que debe partir de la clasificacidn a fondo de las nece-
sidades reales de los clientes v su concrecién en especificaciones. Esto
lo han comprendido muy bien en et Japdn. Cuando se habla de racionaliza-
cidn se refieren, entre otros, a calidad, niveles de precio, tiempo de entre-
ga. Para los japoneses la nacién de atender la especificidad de cada
segmento de clientes es una constante en las estrategias de sus empre-
sas, razon por la cuai antes de tratar de lograr ventajas uniformando a os
clientes, a fin de lograr escalas de produccion masivas, la clave €s conse-
guir flexibilidad y disminuir 1os costos del proceso de produccion, fabrican-
do pequefies lotes de productos con lo que togramos satisfacer un mayor
namero de clientes, y a su vez, disminuir los tiempos de entrega, ahorrar
en instalaciones y en inventarios.

Otro campo de accién, en cuanto al cliente se refiere, esta en la aplica-
cién de las técnicas de Ingenieria del Valor y Anélisis del Valor, que ya revi-
samos en el Capituio 2, que buscan garantizar la adecuacion al uso,
utilizando los insumos de fabricacién menos costosos.

£sta perspectiva en relacion al cliente explica claramente como utilizan-
do las mismas técnicas vy enfoque de los estudios de métodos se consi-
guen, sin embargo, resultados bien diferentes. No esta de mas decir, y la
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historia reciente lo confirma, la evidente superioridad de los enfoques ja-
poneses para lograr una mayor competitividad.

Finalmente, debe insistirse que cualguier propuesta de racionalizacion
tendré impactos organizacionaies y motivacionales, por ello, para evitar efec-
tos adversos deben preveerse estrategias adecuadas de entrenamiento y
motivacidon. Particularmente, deben ensamblarse con sumo cuidado las es-
trategias de racionalizacidn y de participacion a fin de aprovechar los efec-
tos sinergéticos que ambas producen.

La Racionalizacion debe Mejorar a los Trabajadores:
Debe Ser un Enfoque Humano

Este es otro aspecto que ha estado alejado de los enfoques tradiciona-
les de Racionalizacion, por la via de la aplicacion de los principios de Divi-
sion de Trabajo y de la Simplificacion, lo cual hace incurrir en situaciones
inconvenientes para el trabajador, tales como:

¢ Tareas que presentan poco interés.

e Fatiga neuropsiquica gue sustituye 0 acompafa la fatiga psiguica.
e Monotonia en el frabajo, descorazonamiento.

e Pocas posibilidades de progreso y perfeccionamiento personal.

Paralelamente a esto, una de las areas claves de la Racionalizacion, la
del establecimiento y gerencia de estandares, ha estado ligada en nues-
tros paises, més al establecimiento de programas de incentivos econdmi-
c0s que a ser fuente de informacidn para detectar las posibilidades de
mejora del proceso productivo.

Detras de esta realidad, ha estado subyacente, por el lado de la geren-
cia, el confundir la productividad laboral como una responsabilidad inhe-
rente a los trabajadores, llegandose a extremos de incluir los estdndares
como parte de la contratacion colectiva, De esta manera, la aplicaciéon de
la Ingenieria Industrial y por ende, la racionalizacion se vuelve antagdnica
{0 es vista asi) a los intereses de los trabajadores, los cuales, a su vez, con-
funden productividad con més produccidn y més esfuerzo fisico.

El caso japonés, de nuevo, nos ilustra un enfoque gue ha sido radical-
mente diferente. Los estandares han sido establecidos y utilizados funda-
mentalmente, para mejorar la gerencia del proceso, y siempre ha estado
presente la nocidn de «hacerlo mas fécil para los trabajadores» enriquecien-
do el puesto de trabajo.

lgualmente, a la hora de aplicar los enfoques de racionalizacion debe in-
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sistirse en la maximizacion del Valor Creado, del Valor Agregado y, por ello,
debe perseguirse ingentemente liberar al hombre de las tareas que no agre-
gan valor, gue no involucran la utilizacion del intelecto. Son estos enfoques
la clave para lograr gue todos los trabajadores se interesen por la Ingenie-
ria Industrial, al comprender gue su aplicacidn seré provechosa para ellos
y para la empresa.

Se Debe Garantizar la Continuidad,
Atacando las Causas

Una de las tareas de la Ingenieria Industrial tradicional (los enfoques de
racionalizacién habian sido monopolio de esta disciplina), ha sido la de lo-
grar continuidad del proceso productivo; por elio, se hacen los balances
de lneas y se van colocando inventarios entre las diversas estaciones de
trabajo, de manera que si se detecta un producto defectuoso, hay una pa-
rada no programada de maqguina o si el suplidor comunicd un imprevisto,
de todas formas exista un «colchén de seguridad», que evita que el proce-
50 se paralice. Este enfoque ha representado la base para el desarrollo de
complejos programas de simulacidén produccion inventarios, en los cuzales
ante cada situacion de incertidumbre se coloca su respective «factor de
seguridads».

Este enfoque tan «logistico» es contrario al desarroltado por la ingenieria
industrial japonesa. Para los japoneses la continuidad de la produccion es,
igualmente, ausencia de crisis, pero para ello, |a clave es atacar las raices
de las causas que ocasionan los problemas y no aminorar el efecto, intro-
duciendo un «factor de seguridad».

Por tal motivo, se aplican los enfoques de racionalizacidén y gerencia al
proceso, evitando que se proditzcan errores: se hace mantenimiento para
evitar gue de imprevisto se paren las maquinas, se establecen relaciones
especiales con los proveedores para evitar descontinuidades sin previo aviso
y, adicionalmente, si una linea genera un producto fuera de especificacio-
nes se detiene todo el proceso y se revisan las operaciones de inmediato,
reinicidndose sélo cuando se han superado ias causas que ocasionaron el
problema.

Es fundamental aplicar este criterio a ia hora de hacer los balances de
lineas, evitando incluir en los mismos, «factores de seguridad» y «toleran-
cia» ajenas al «deber ser»,
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Siempre hay una Alternativa Meijor, es Necesario
«Intentar, Repetir, Volver a Repetir Hasta Alcanzar
la Perfeccién» ‘

Por la misma definicién de racionalizacion, como asaciada al debe ser,
los enfoques deben siempre partir de una Optica critica, cuestionadora, re-
cordando que «siempre hay una manera mejor de hacer las cosass,

Este punto es particularmente importante para propiciar ia incorporacién
de las nuevas tecnologias, especialmente, aquellas que no invaiucran gran-
des inversiones a través de cambios de equipos y maguinarias, sino que,
implican fabricacion de herramientas, mejoramiento de facilidades, incor-
poracion de controles, asi como de los mecanismos de recoleccion y pro-
cesamientae de la informacién.

Esa constante de mejorar cada vez mas, es la que nos explica el que hoy
tas empresas japonesas exhiban registros de piezas defectuosas de «par-
tes por millén», mientras que en Occidente se sigan expresando en por-
centajes.

Otro ejemplo lo tenemos en el caso de la Nissan que incorpora cualquier
sugerencia que logre mejorar un método por encima del 0,1 minfcarro: o
ef caso de Ia limpieza de las ptantas, cbservable incluso en empresas me-
talmecdnicas, en las cuales se puede constatar el uso de bragas biancas
para los operarios y trabajadores en general. Claro estd, por no mencionar
tos logros del sistema Toyota: Cero inventario, tamafo de lote uno, ete.

En nuestros paises, ademds de ser pocas las empresas que aplican In-
genieria Industrial, su aplicacién es espasmaddica; no es sistematica ni con-
tinua. La existencia de normas desactualizadas, superadas por los hechos,
€s la constatacion de ello.

Se hacen grandes esfuerzos para estudiar un método, proponer alterna-
tivas e implantarlas, pero luego no se le hace seguimiento y al cabo de un
tiempo se presentan problemas, bien sea por deterioro de la practica ope-
rativa propuesta o por la incorporacién de nuevas techologias o procedi-
mientos. En ambos casos, se desaprovecha la posibilidad de mejora
sistematica e incremental,

Racionalizar el Proceso, no la Operacion;
Orientar la Mejora de lo General a lo Particular

«La inspeccién por muestreo es la racionalizacion del método de inspec-
ciGn pero no 1a racionalizacion del aseguramiento de la calidady.

«La utilizacién de puentes-gria, correas transportadoras, carros, ete,, es
considerado por mucha gente cormo mejoramiento del transporte. Pero el
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mejoramiento del transporte, es la eliminacion del transporte tanto como
sea posible, vy mejorar el layouts {18). N

Estas dos frases de Shingeo Shingo, asesor de la Toyota, participanie
en el diseno del SMED (Single Minute Exchange Die), sintetizan muy bien
este punto. El enfoque de racionalizacion debe orientarse a toga el proce-
so y no sélo a mejorar las operaciones. Ello supone empezar, siempre em-
pezar, por el PARA QUE DEL PROCESO, antes de responder al PA3A QUE
DE LA OPERACION. Es este lineamiento et gue ha permitido a los Jagegg-
ses concentrarse en la eliminacion de los inventarios en proceso v a mini-
mizar los tiempos de preparacion y calibracidn, en Jugar del mejoramiento
de las operaciones en si mismas.

Como regla general, los enfogues de racionalizacion deben dirigirse del
producto al proceso y de éste a cada una de las operaciones. Particuiar
irnportancia tiene definir et circuito téenico-administrativo completo, del cua!
depende una operacién o un flujo de produccidn, a fin de orquestar las di-
VEBrSas acciones de mejoras a emprender.

En este sentido, antes que adelantar acciones de racionalizacion puntua-
les y dispersas, debiera propiciarse la existencia de un PLAN MAESTRO qup
oriente las diversas acciones de racionalizacion, unida ésta a la estrategia
de Productividad y Calidad.

Aplicacién de Ia Racionalizacion

Metodologia General

Tal como sefalamos en la definicion de racionalizacidn, ésta se basa en
la aplicacion de enfoques sisteméticos y 1dgicos para la solucién de probie-
mas, incorporando i0s conocimientos tecnoldgicos mas adecuados. En ese
sentido, los conceptos basicos de analisis y resolucion de problemas, com-
binados con los conocimientos basicos de la Ingenieria Industrial ESTU-
10 DE METODOS Y LA MEDICION DEL TRABAJO, son ias pautas para aplicar
la Racionalizacion.

Teniendo claro los lineamientos que deben guiar la Racionalizacion, la
metodologia de trabajo se expone con claridad en los Cap. 7, 8, 24 del Ii-
bro Introduccion al Estudio del trabajo de fa O.1.T. (19).

18) SHINGO, Shigeo. Study of Toyota Production System from Industrial Engineering viewpoint. Japan

Management Association, Japan, 1981, pag. 22,386. _ )
1% 0§IC!NA INTERNACIONAL DEL TRABAJO {O.LT.) Intraduccion al Estudio del Trabajo. Ginebra, 1981,
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De su lectura, puede deducirse que se trata de uns metodologia SISTE-
MATICA Y SECUENCIAL, donde se intenta definir el problema v la situacion;
plantear ias alternativas de solucién y valorarias, para luego escoger algu-
nas e implantarias.

Teniendo fa metodologia ciara, a continuacion vamos a enumerar las ac-
ciones de racionalizacion (a manera ilustrativa) en algunas de las etapas
dei proceso de Produccién, Ias cuales se compiementan con las potenciali-
dades que brinda el uso de las nuevas tecrnologlas que se expondra més
adelante.

Diseno del Producto

Un listado de acciones tipicas de racionalizacién en esta area incluirian.

1. Eliminacién de partes.

2. Considerar cambios en materias primas para facilitar los procesos.

3. Revisar restricciones de tolerancias, acabados, etc., con el objeto de

relajarlas si el proceso y las especificaciones lo permiten.

. Buscar simetria de partes.

. Simplificar disefios de ayuda a jos procesos y ensambilajes.

. Analizar utifizacidn de materiales mas econdmicos.

- Analizar utilizacion de material de mayor facilidad de mecanizado.

. Cambiar de disefio para reducir mecanizado.

. Cambiar disefio para reducir SCRAP v pérdidas.

10. Cambiar formas de partes y componentes para simplificar procesos.

11. Estandarizar los tamafios de los materiales utilizados.

12. Modificar partes y componentes para poder utitizar métodos de pro-
duccidn mas rapidos.

13. Modificar los disefios para que permitan utilizar componentes o mate-
riales estandar.

14. Disenar para reducir costos de procesos.

15. Analizar utilizacion de materiales mas costosos si con ésto se reducen
los costos de procesamiento y ensamblaje.

16. Analizar y verificar especificaciones poco realistas y/o necesarias.

© 0w~ MW, b

La Racionalizacion del disefio del producto debiera enmarcarse dentro
de la Ingenieria y el Andlisis del Valor, 1a cual garantice de mejor manera
los lineamientos de Racionalizacién expuestos, insistiendo en el estudio de
los clientes y en e} analisis funcional.
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Disefio del Proceso

Una vez gque hemos racionalizado el disefio del producto, eniramos en
|a racionalizacion del proceso de producciéon {también podemos hablar de
racionalizacion de la distribucién y ventas, de suministro, mantenimiento
y cualquiera de las funciones de la empresa).

Asi mismo, un listado de acciones tipicas de la racionalizacién en los pro-
cesos v lineas de produccion seria:

1. Realizar operaciones en tiempos ociosos existenies.

2. Combinar dos 0 mas operaciones en una, eliminando el manejo de ma-

teriales en ella,

. Mecanizar mas de una parte a la vez,

. Utitizar herramientas y equipo de usc muitiple o de mditiple propésito.

. Utilizar dispositivos vy (tiles de doble estacién.

Sistematizar, remover el material SCRAP generado.

. Utilizar tiempo ocioso de proceso para realizar otros trabajos.

. Cambiar equipos'que generan altos porcentajes de SCRAP.

. Disminuir las paradas de maguinas.

. Considerar mejoramiento de herramientas para incrementar tiempo de

utilizacién de equipos.

11. Velar por un trabajo efectivo, cambios de maquina.

12. Cheqguear y carregir velocidades v desbastes de mecanizado.

13. Implementar mantenimiento preventivo en todo equipo de produccion,

14. Evitar tiempo ocioso por falta de material. Proveer a los operadores con
suficientes cantidades.

15. Desempacar/Desembalar materiales antes de despacharlos al operador.

16. No permitir gue el papeleo retrase el flujo de material.

SOENOO AW

Si profundizamos el estudio hasta llegar a 1os puestos de trabajo, el lista-
do de acciones tipicas incluiria:

1. Combinar las operaciones para eliminar el manejo entre ellas.
. Utilizar ios materiales directamente det container del suplidor.
. Mejorar la relacidon hombre-maguina.
. Minimizar el recorride del operador en [abores de:
- Obtencién de materiales, disposicion de los materiales.
— Ejecucion de la operacion..
. Reducir el tiempo de «ocio del operadors.
.-Combinar tareas donde el tiempo de ocio del operador lo permita.
. Mantener los operadores provistos de material.
. Proveer sistema de remocidn del SCRAP.

PR SV I ]
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9. Reducir el manejo de material por la mano de obra directa.

10. instalar equipo de manejo para que el operador permanezca a tiempo
completo en labores de produccién.

11. Entrenar a los operadores en los métodos correctos.

12, Planificar el flujo entre dreas de trabajo.

13. Mejorar la secuencia de operacion.

14. Proveer el espacio adecuado para el trabajo.

15. Planificar seguridad en los métodos de trabajo.

Racionalizacion en Flujo de Materiales:
Distribucién en Planta y Manejo de Materiales

Estudios realizados en EE.UU. mencionan que el 95% del tiempo que pa-
sa el material en una'fébrica, transcurre en almacenamiento v en transpor-
te, limitandose sélo al 5% el periodo donde realmente sufre
transformaciones, de ahi la importancia de racionalizar el fiujo y manejo
de materiales en planta.

Acciones de Racionalizacién Tipicas del Flujo de Materiales:

1. Realizar ei fluyjo de materiales.

2. Ordenar los pasillos.

3. Minimizar el materiai en proceso.

4. Planificar la entrega de la mercancia que se recibe, directamente en
el &rea de trabajo.

5. Planificar el fiujo de materiales para que en lo posible siga una linea

recta.

. Eliminar movimientos/flujo entre pisos.

. Eliminar movimientos/flujo enire los edificios.

. Eliminar divisiones (cercas, paredes) entre actividades relacionadas.

. Mejorar las secuencias de operacidn.

- Eliminar los obstdcules del flujo de materiales.

. Reordenar el fiujo de material para que el mismo se mueva en direc-

¢idn hacia el depdsito.

12. Colocar rampas entre los diferentes niveles de trabajo.

13. Utilizar conductas de espiral o transportadores de rodillos entre los pisos.

14, Establecer una sola direccion de movimientos en los pasillos.

15. Mover linea de alimentacién o subensamble o mas cercano posible a

las areas de ensamble.
16. Minimizar los movimienios entre departamentos.

17. Procesar los items de gran volumen y peso cerca del drea de recep-
cion de materiales.
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18. Reordenar Ja ubicacion de equipos.

19. Mantener libres los pasillos.

20. Mantener limpios los pisos.

21, Mantener rectos los pasillos. .

27, Planificar el menor movimiento posible de items ‘pesados.

23, Planificar el flujo contemplando, posibles expansiones futuras. ‘

24, Incorporar aspectos de control de produccién y de control de calidad
al patrén de flujo de material. ‘ _

25, Procurar tener el minimo material posible en el arfa'a de trabajo.

6. Considerar otras posibilidades de espacio: mezzaning, balcones, elc.

27. Situar el almacén cerca del drea de ensamble.

28. Eliminar el subensamble de las lineas de ensamble.

24, Proveer lineas de flujo alternas.

30. Provesr suficientes pasillos.

31. Eliminar tréfico cruzado.

372. Planificar el movimiento de componentes a los puntocs de ensamble.

Acciones de Racionalizacién Tipica en el Manejo de Materiales:

1. Manejar los materiales en cargas unitarias.

2. Manejar las labores de manejo de materiales.

2. Reducir las distancias de manejo de materiales.

4. Minimizar doble manejo. .

5. Combinar el manejo con el procesamiento {o cambiar el procesamien-
to con el movimiento de material).

6. Usar el material directamente del container del provgedor. .

7. Usar apertura automatica de puertas, rampas para descargas, trailers
nara comunicar distintos niveles.

8. Usar el mismo tipo de containers para todo el proceso.

9. Usar accesorios de enganche y cargas para las montacargas.

10. Usar plataformas (paletas) de cuatro accesos y deslizadores.

11. Utilizar trailers tipo gria para movilizar.
— Distancias largas.
- Cargas pesadas.

12. Utilizar retornos de conveyors y equipo movible. o

13. Instruir a los operadores en cdmo manejar todos los equipos mbviies,

14. Evaluar métodos de manejo de materiales.

15. Chequear costos de manejo de materiales.

16. Usar radio-comunicador para despachar y mantener contacto con el
equipo movil. .

17. No apilar los materiales directamente sobre el piso.
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18. Usar envases y/o containers estandares en todo e proceso.

19. Himinar tareas gue requieren elevacién de la carga por dos hombres

20. Mecanizar las operaciones de recibo vy despacho. .

21. Utilizar equipo auto-cargador para manejo de materiales.

22. Mantener estrecho contacto con los suplidores sobre métodos eficien-
tes de empaque de materiales comprados.

23. Despachar materiales a su correcto lugar a la primera vez.

24, Estudiar y eliminar manegjo innecesario.

25. Mecanizar las comunicaciones para facilitar el movimiento de material

26. Eliminar los movimientos innecesarios. '

27. Aumentar la utilizacién de la mano de obra.

28. Minimizar las variedades de envases (containers).

29. Usar containers apropiados.

30, Planificar para flexibilidad.

31. Planificar flujo conirolado.

32. Planificar produccion en linea.

33. Planificar métodos alternos de manejo.

34. Mover cargas pesadas.

35. Reducir el manejo normal.

36. Mecanizar el manejo.

37. Planificar la entrega de los materiales directamente a su «sitic de uson

38. Programar el manejo como una operacién mas. -

39. Utilizar ia gravedad.

40. Planificar el retiro del SCRAP.

41. Mecanizar el retiro del SCRAP.

42. Utilizar equipo fiexibie de manejo.

43. Planificar todas las actividades de manejo.

44, Reducir los trayectos a pie transportando materiales.

45. Planificar un mantenimiento preventivo de equipos de manejo.

486. Instalar rampas hacia nivel de sueio.

47. Instalar grilas verticales.

48. Aumentar la utilizacién de eguipo.

Acciones de racionalizacion tipicas en la Distribucidn de Planta

1. Realinear interrelacion de actividades.

2. Reorganizar la distribucion del equipo para reducir el manejo de mate-
riales.

3. Planear flujo en linea recta para mejor eficiencia.

4. Situar las operaciones preliminares cerca del érea de recepcion.

5. Situar las operaciones finales cerca del drea de despacho.
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&. Situar las operaciones relacionadas cerca una de la otra.

7 Planear flexibilidad para adaptarse a las condiciones de cambio.

8. Eliminar o minimizar las divisiones o paredes.

9. Planificar la expansion de actividades, inclusive para |a planta en general.
10. Proveer manejo mecanico para asegurar un constante flujo de trabajo.
11. Utitizar las mezzaninas o balcones para dejar libres los pisos.

12. Planificar todo el movimienio hacia despacho.

13. Mover el eguipo sin uso para liberar espacio.

14, Actualizar los pianes de jayout.

15. Colocar rampas, conductos o transportadores entre jos pisos.

16. Construir un layout béasico actual.

17. Planificar v disenar ur layout a largo plazo.

18. Planificar interrelacidn de actividades.

19. Planificar vias alternas de flujo para emergencia.

20. Combinar proceso e inspeccion con el manegjo de materiales.

21. Planificar el movimiento de SCRAP del area de produccion.

22 Planificar todas las actividades de manejo de materiales.

23. Planificar el suministro de material en base a la rata de consumo.

24. Proveer relaciones entre areas de trabajo de almacenamiento.

25, Utilizar completamente la capacidad clbica del edificio.

26. Proveer espacio adecuado para el almacenamiento.

27. Situar las actividades auxiliares y de servicio en ubicaciones donde mi-
nimicen al movimiento de materiales y de personas.

28. Proveer una continua, uniforme, méaxima y controlada rata de movi-

mientoes.

29. Planificar el movimiento con trayecioria recta.

30. Mantener cerca las areas de trabajo relacionadas.

31. Utilizar layout tipo producto cuando aplique.

Racionalizacién del Sistema de Planificacién,
Programacion y Control de Produccion

Hablar de este punto debe remitirnos al Sistema Teoyota, mejor conocido
como e! «Justo a Tiempor. T. Ohno, expresidente de la Toyota Motors, re-
conocido internacionaimente como el inspirador y creador de dicho siste-
ma, es de guien rescatamos la siguiente cita, por considerar que su sencillez
explica en pocas palabras el sentido y alcance del «Justo a Tiempo»,

«Todo el Sistema Toyota proviene de la aplicacion sistematica de la Inge-
nieria de Métodos, pero buscado por nuevos métodos».

La aplicacién sistemética de la ingenieria de métodos a ia operacion de
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cambios de moldes de prensas, a io largo de diez aflos, dio como resultado
el SMED {Single Minute Exchange Die / Cambio de prensa en un minuto},
pieza clave para romper con el mito de los tamanos de lote econdmicos
con los cuales se buscaba —y todavia algunos siguen buscando— diluir
los tiempos v costes de preparacion entre las unidades de! iote producido,
sin dedicarse como lo hicieron los japoneses, a llevar a tiempos minimos
las paradas de maquinas por preparacion.

El SMED, combinado con la nivelacion de produccion y la utilizacién del
KANBAN para notificar las cantidades a producir entre un puesto de traba-
{0y otro, resultaron los fundamentos para lograr el Sistema Tovota, wpro-
ducir o requerido, en las cantidades necesarias, en el momento solicitado»
y ello, sin recurrir a inventarios de producios en proceso.

El desarrolio del Sistema de Produccién Toyota, tal v como lo conoce-
mos desde 1975, fue el producto de un largo proceso del cual podemos
anotar algunos hitos:

SMED

Evolucién hacia la reduccion
del tiempo de cambio de las prensas

1945 Tiempo de cambio 2—3 horas
1962 Tiempo de cambio 15 minutos (planta principal)

1971 Tiempo de cambio 03 minutos (planta principal)
KANBAN
1949 Eliminacion de los almacenes de productos intermedios
1950 Sincronizacion de procesos y maquinas
1953 Introduccién del sistema de supermercados. «E| cliente

es el préximo proceson
1962 Adopcién del Kanban en toda la pianta

1965 Incorporacion de! Kanban a los suplidores
Nivelacion de la produccién 1853 Implantacion
Operacion multimaquinas 1847 Manejo de 2 maquinas

(Layout paralelo y L)

Hoy di# el «Justo a Tiempo: yva prescinde del KANBAN y con la robotiza-
cibn de la produccion, los conceptos adquieren nuevas formas, pero es de
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resaltar la continuidad de sus preceptos en cuanto a producir lo reguerido,
en las cantidades necesarias y en el momento preciso.

Nuevas Tecnologias

introduccion

El hablar de nuevas tecnologias, significa para todos y cada uno de los
casos, hablar de los procesos de produccidn, no existe tecnologia que no
este asociada a la produccion. Para desarrollar un proceso de consultoria
integral dentro de la empresa, es necesario desagregar 105 procesos de
produccidn en sus componentes v definir la eficiencia en el uso de los re-
cursos para determinar la adecuacién de la tecnologia empleada.

Cabe aclarar que cuando mencionamos el proceso de produccion nos
estamos refiriendo en los términos mas amplios, a todo aquel proceso o
conjunto de actividades que generan un resultado: en el drea de adminis-
tracién, el procesamiento de informacion contable, financiera, etc.: en el
area de produccion, manufactura 0 accion sobre los materiales, planifica-
cion y control de ta produccién, calidad de los productos, etc. y asi para
cada una de las esferas que conforman fa empresa.

El rol def consultor no sdlo estd en modificar algunos o todos los siste-
mas de organizacion para la produccion, sino que también, como parte fun-
damental de sus objetivos, debe ayudar a la empresa a ubicar aquelios
recursos que le permitirian mejorar sus sistemas de produccién, mediante
la incorporacidon de nuevas tecnologias para enriquecer sus capacidades.
Nos referirmos a la importancia de detectar, por ejemplo, un cuello de ho-
tella en el area de planta que pueda ser solucionado con la incorporacion
de un ingeniero electrénico, quien disefie un control digital para mejorar
fa eficiencia de una de las méaguinas utilizadas en ef procesc. El consultor
debe ser capaz de determinar necesidades y ubicar recursos para dar pronta
solucidn a éstas necesidades.

Como puede hacer el consultor para detectar éstas necesidades. Antes
que nada debera establecer una serie de parémetros que le permitan iden-
tificar posibles problemas. A manera de ilustracién podriamos mencionar
fos siguientes:

¢ Recursos humanos necesarios para desempediar un proceso {intensidad
de mano de obra).

» Habilidades o destrezas necesarias v disponibilidad de ellas en el mercado.

® Requerimiento en el uso de materias primas y su disponibilidad.
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¢ Operaciones gue generan cuellos de botella.

Fdad de ia maguinaria o equipo.
Factores de produccion que afecian la calidad del producta,

» Tiemnpo requerido para producir en cada etapa, etc.

&

2

Asi mismo, el consuitor deberd determinar algunas de las caracteristi-
cas asociadas a los procesos, pudieran ser las siguienies:

+ Carencia de informacién sobre 1o que esta sucediendo realmente.
= Confiabilidad de los resuliados de la operacion.

» |mposibilidad de predecir los resultados.

= Lentitud del proceso u operacion en relacion con el resto.

» Controles inadecuados.

e Poca confiabilidad en las destrezas de los operarios, etc.

Tanto los parémetros como ias caracteristicas asociadas a ellos nos per-
miten tener una primera aproximacién a los problemas que pudiesen estar
asociados a las tecnologias utilizadas en cada parte del proceso, y de esta
manera podriamos identificar posibles dreas de mejoras, las cuates podrian
ser atacadas por experios en las dreas de ingenieria industrial, electroni-
ca, informatica, etc., o mejora de los disenos con la ayuda de especialis-
tas. Asi como fabricantes que pudiesen desarroliar 0s eguipos necesarios.

Las nuevas tecnologias no son otra cosa gue instrumentos que permiten
mejorar la eficiencia de algunos procesos, especialmente aquellos que in-
volucran:

+ Mejoras en la disponibilidad y acceso a la informacidn, por ejempio, con-
trol de almacenes.

= {ntroduccion o mejoras de 16s controles.

e Mejoramiento de la fiexibilidad mediante el uso de ia programacion.

o Monitoreo vy seguimiento de las operaciones de produccion.

La incorporacién de nuevas técnicas al proceso de produccion es el re-
sultadeo de presiones externas e internas sobre la empresa para racionali-
zar 10s procesos. Las internas pueden resumirse en una lista parecida a ésta:

- Producir a ta mas aita calidad.

— Precios crecientes de las materias primas.

— La introduccidn de nuevos productos en el mercado.
- Prondsticos de venta insuficientes.

— Baja productividad de la mano de obra indirecta.

- Inhabilidad para cumplir con los tiempos de entrega.
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-— l.argos pericdos para rotar productos en la plania.
— Problemas de rendimiento y rechazo de productos.

Ademés de estos factores, que pueden variar en el tiempo, existen tam-
bién las presiones externas entre las cuales podemos enumerar las si-
guienies:

— Aumento de ia competencia; para ser competitivos la emprasa debe
igualar los costos del competidor, si ha de mantener los margenes. Esto
ejerce presiones para reducir costos y reducir o mantener ios precios
ademas de participar con meneres cuotas de mercado en nichos mas
especializados, lo cual genera la necesidad de producir menores canti-
dades mas eficientemente,

— incremento en el poder de jos consumidores, {0 cual obliga a la empre-
sa a tener mas en cuenta las necesidades del cliente en términos de-es-
pecificaciones y tiempos de entrega.

— Mayor énfasis en factores diferentes al precio tales como, disefio, ¢a-
lidad, servicios al cliente antes y después de la venta, etc.

- Ciclo de vida de productos decrecientes para un amplio rango de bie-
nes y servicios, 1o cual genera presiones para disminuir el tiempo de ro-
tacién de productes (cambio hacia un mercado de modas).

-~ fncremento del costo de los insumos, [0 cual obliga ala empresa a utili-
zarlos méas eficientermente.

Todas estas pusden resumirse como presiones gue se ejercen sobre la
empresa para que sea mas agil, mas eficienie y mas innovativa.

Las nuevas tecnotogias proporcionan soluciones que tienden a reducir
las presiones sobre la empresa va sea minimizando el uso de recursos, fle-
xibilizando el procesc o poniendo a la empresa en posicion de dar respues-
ta oportuna a los requerimientos del mercado en términos de calidad,
precios y oportunidad de entrega. A continuacion sefalaremos los rasgos
mas importantes de €stas nuevas tecnologias.

Disenio Asistido por Computadora (CAD)

Ultimamente, uno de los cambios més significativos ha sido el de la dis-
ponibitidad de medios de diseno de facil y bajo precio con la emergencia
de los computadores personales,

La actividad de disefio envueive varios aspectos a los que podemos, pa-
ra resumir, agrupar en dos blogues:

TS
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Habilidades de disefio, las cuales son esencialmente conceptuales, sin-
tesis del disefio de una mezcla de informacion.

Dibujo de planos, 1as cuales son habilidades fisicas para dibujar con pre-
cision.

De alli que la tecnologia resultante de esta necesidad debia cubrir as-
pectos de ambos blogues para que pudiese ser {til. Los primeros sistemas
posefan tres componentes basicos: una especie de mesa de dibujo elec-
tronica; una unidad de video; y un gran poder de procesamiento de la infor-
macidn resultante, esto hacia que |os sistemas fuesen altamente costosocs
v sélo un pequefio nimero de firmas pudiese tener acceso a elios.

Hoy dia, con el poder y versatilidad de los computadores personales, se
pueden adquirir sistemas de disefios a muy bajos costos, |o cual los hace
accesibles a un sin nGmero de empresas gue no tenian posibilidad de pen-
sar siquiera en tener capacidad de disefio propia. El diseno permite, no s6-
0 mejorar o disefar nuevos productos sino que, a su vez, se determinan
tas especificaciones del producto v se simuia su comportamiento en situa-
ciones reales, ademas de permitir la definicidon de rutas de fabricacion pa-
ra establecer el 6ptimo.

Podemos enunciar los bengficios mas resaltantes como sigue:

En el dibujo:

— Aumento de productividad v méas facil correccion de los errores,
— Repeticién de disefios que sb6lo incorporan cambios menores.

— Velocidad de respuesta en producir un gran ndmero de dibujos.
— Mantenimiento de una biblicteca de planos de f&cil acceso y uso.

En ef disefio:

— Mejor calidad del disefio por cuanto se puede simular con mayor exacti-
tud el disefo final.

— Incrementos de calidad posteriores, al incorporar otros aspectos al
diseno.

— Mejor integracion de subensamblajes en un disefo completo.

— Habilidad de recurrir a otros disefios o dibujos en cualquier momento,

— Disefios de complejidad creciente pueden ser abordados.

— Posibilidad de ahorro en el uso de materias primas cosfosas.
Pero quizé el mayor de los beneficios resida en la posibilidad de interco-
nectar ia esfera de disefio con las otras esferas de la produccion, por
ejemplo CADICAM
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ingenieria asistida por Computacion (CAE)

Aparte de los beneficios ya mencionados para el disenc de productos,
08 equipos y sistemas disponibles permiten realizar labores de disefio e
ingenieria para la construccion o modificacion de plantas industriales. Es-
to permite concebir procesos utilizando distintos criterios y simular el com-
portamiento de cada uno de los disefios en diferentes situaciones.

Esta caracteristica se convierte en una poderosa arma para racionalizar
los procesos de produccién, al optimizar via diserio, cuestiones tales co-
mo: transporte y acarreo de materiales; utilizacion del espacio; ubicacion
de los procesos, etc.

Fabricacion Asistida por Computadora (CAM)

El término CAM ha sido utilizado para definir un grupo de magquinarias
controladas por computadaoras que permiten la manipulacién de los mate-
riales sin la intervencion del operario; sin embargo, para nuestros propdsi-
+os definiremos CAM como todas aquellas maquinarias gue posean unidades
de control que permitan ser programadas; entre elias podemos contar con
un universo de maguinarias de control numérico {cn), maquinas de control
numérico computarizadas {¢cnc), maguinas estandar que hayan sufrido de
alguna incorporacion de controles digitalizados, sistemas flexibles de ma-
nufacturas flexibles y cuaiquier otra maquinaria o conjunto de eilas que ha-
ga uso de los controles digitales.

Como es de suponer, sus aplicaciones son innumerables, asi como los
sectores donde se aplican. El rasgo mas caracteristico, no obstante, es la
capacidad de estas maquinas de recibir instrucciones y de realizar opera-
ciones de acuerdo a elias sin requerir de la intervencidn directa det opera-
dor, hablamos por ejemplo de tornos capaces de reproducir ta misma pieza
un sinnOmero de veces de acuerdo al programa gue se le haya introducido
o de un destilador de alcoholes gue pueda establecer el ciclo de destita-
cidn de acuerdo a los parametros previamente definidos.

Ei beneficio mas importante en la aplicacion de estas tecnologias, y en
especial en lo gue se refiere a sus aplicaciones en las industrias de produc-
tos discretos, es el de la vinculacion de la esfera de produccion a las otras
esferas de la empresa (diseno y coordinacion y administracidn).

Hasta los moementos la automatizacioén de las plantas se habia reducido
a la incorporacion de sistemas de control sobre la planificacién de la pro-
duccién, ahora la automatizacion puede ir mucho mas allg, al integrar sis-
temas de produccién, maquinarias entre si y con el resto de la empresa
mediante el uso de computadores. Como vimos en la seccion referente a
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CAD, uno de los beneficios de la tecnologia de disefio es la de producir in-
formacion en cuanto a las especificaciones que son introducidas a las ma-
quinarias (CAD/CAM), por ejemplo instruccicnes de corte y torneado de una
pieza para una magquina-nerramienta de control numérico computarizado
O un programa de control para manejar una tejedora automatica en una
empresa textil.

En cuanto al manejo de materiales, existe en la actualidad disponibilidad
de tecnologias que permiten su manipulacion fisica como el caso de los
vehiculos auto guiados (AGVes) o las paletas de carga vy descarga controla-
das por computadoras integradas a los equipos. Estos elementos son por
lo general herramientas para transportar producciéon en proceso de una es-
tacién de trabajo a otra, como ei caso de los ACVes o de un conjunto de
maquinas a otra como ias paletas.

Robética

El término robot se deriva del checo v quiere decir sierve o esclavo, este
término se utiliza para definir un conjunto de magquinarias que son progra-
madas para cumplir una rutina de operaciones en forma secuencial. Existe
una gran variedad de robots desde los que tan sdlo estan disenados para
cumplir una sola operacion como en el caso de los gue levantan y colocan
objetos de un sitio a otro, hasta los mas sofisticados gue incorporan fun-
ciones de seleccién sobre la base de sentidos como la visidn o el tacto.

Las aplicaciones de los robots hasta la fecha se han dirigido basicamen-
te a la industria de ensambiaje por cuanto el disefio de la maguina vy su pro-
gramacion son relativamente sencilias; sin embarge, en la actualidad se
estan disefiando robots para cumplir funciones mas complejas ademas de
poseer capacidad de aprendizaje de algunos hechos simples, el desarroilo
de esta tecnologia ha sido inducida por la necesidad de mejorar la eficien-
cia de algunas tareas en los ambientes mas hostiles, de alli que el mayor
nimero de estas maquinas se encuentran en la actualidad en la industria
automotriz, desempefnando las tareas de soldadura v pintura, las cuales son
de las menos creativas y se desarrollan en los ambientes mas hostiles.

Control de Calidad

Es importante sefialar que con el uso de las nuevas tecnologias, las acti-
vidades de control de calidad se integran a las funciones de produccién
al convertirse en la variable mas importante en la programacion de los con-
trotes de los equipos, determinadas por la preparacién y ajuste de estos.
Sin embargo, las funciones de control se mantienen pero en forma mas
integrada.
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Gerencia asistida por Computadores

En las tareas de coordinacion y planificacion es donde primero se esta-
nilecieron formas de automatizacion, por ejemplo, a ninguno de nosotros
nos extrafia ver una némina o la contabilidad de la empresa procesadas
por computadora y asi para un buen niimero de operaciones gue anterior-
mente se lievaban a cabo en forma manual.

Sin embargo, una de las aplicaciones qgue requiere la integracion de la
empresa en forma gichat es todo to referente a ia gerencia de produccion
asistida por compuiadora {CAPM).

La tecnologia dispenible a la fecha se limita basicamente a programas
de aplicacion de computadoras para el manejo de materiales en la esfera
de produccion, MRP - MRPIl - BOM y otros. Son una serie de paguetes dis-
ponibles para el manejo de materiales en el proceso de produccion, estos
paquetes son esenciaimente una serie de instrucciones y formas de reco-
pilacion de informacion que permiten de manera ordenada llevar un estric-
to controi sobre todos v cada uno de los materiales que intervienen en el
proceso. Los beneficios derivados de esta tecnologia son los de mantener
control 8 informacion oportuna sobre la situacion de cada material en cual-
quier momento. Si visualizamos estos paguetes en forma integrada con la
esfera de coordinacion, podemos ver los beneficios de [a emisién de orde-
nes de compra de cualguiera de los materiales en forma automatica, al mo-
menio que gl sistema detecta una reduccion del nivel de inventario, o en
gl caso de productos terminados la emision de la orden de almacén y la
notificacion al departamento de ventas de que el producto se encuentra
disponible.

A continuacion presentamos dos grafices gue resumen l0s programas
de planificacién y control de la produccion. Bajo este concepto todos los
esfuerzos de ja empresa son tomados en cuenta y por medio de un com-
putador se analizan los planes corporativos y se solucionan tos problemas.
MRPI comienza con los planes globales donde se definen los grandes ob-
jetivos por cada proceso. Los objetivos de ventas son traducidos en pros-
pnecciones de los items de mayor importancia.

Utilizando una técnica ilamada «planificacion de capacidades» el compu-
tador utiliza las notas de inveniarios de recursos para cada producto para
calcular la factibilidad en el targo plazo del plan. Si el plan no fuese factible,
debe ser alterado o se requeririan recursoes adicionales. Obviamente no tiene
sentido planificar algo que no se puede fabricar.

Estos datos son luego introducidos a otro conjunto de programas lama-
dos «Programacién Maestras, el cual consiste en la comparacion entre Ia
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prospeccion de los productos més significativos vy sus cantidades a la ma-
no, cantidades de estos productos requeridos por los clientes (Ordenes de
venta). Estos datos son luego manejados por paguetes tradicionales de ma-
nejo de recursos, los cuales determinan cudles items comprar o fabricar
y cuéndo hacerlo. Ademds, el programa maestro determina las capacida-
des requeridas para la fabricacion de un producte y muestra por cada cen-
iro de trabajo aquellos casos donde se reguieren recursos adicionales ¢
en caso conirario, donde existen recursos ociosos.

Finalmente, para entrelazar todas las funciones estan los programas fi-
nancieros tales como cuentas por pagar, drdenes de clientes, cuentas por
cobrar, contabilidad general, etc., los cuales al ser combinados con los sis-
temas de produccion conforman un sistema de informacion verdaderamente
integrado. {Grafico N° 1).

Conclusiones

Con fa incorporacién de equipos de electrénica a la produccion se ha ve-
nido dando un proceso de transformacion vertiginosa. En primer lugar, por
la modificacion de fas maquinas-herramientas, las cuales se consideraban
tecnologias ya maduras, como por la introduccidn de instrumentacion digi-
tal para el controt no sOlo del proceso de produccion sino también de un
conjunto de actividades periféricas como el control de calidad, de inventa-
rios, etc.

En segundo lugar, ta electronica ha permitido, a través def uso de las com-
putadoras y tas telecomunicaciones, establecer relaciones dindmicas den-
tro y fuera de la empresa, dando como resultado nuevos conceptos
ofganizacionaies. Estos ¢ltimos tienen como efecto una verdadera ruptura
en los métodos de administracién y gestidn de la empresa y en el manejo
de su relacion con jos mercados.

Los cambios mas significativos en cuanto a 10s procesos, vienen dados
por:

1. Una reduccidn importante en las escalas de produccidn gue hacen posi-
ble producir pequefias series, manteniendo bajos los costos de pro-
duccion.

2. A través de métodos de produccidn flexible, se logra la fabricacion en
una misma planta de una gama de productos o familia de productos, con-
formando plantas multiproducto con alta productividad, pleno aprove-
chamiento de la capacidad instalada y con una reduccidn considerable
de los costos de produccion,
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Grafico N° 1
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camblio organizativo

Grafico R° 2

éxito fracaso

Cambic a la alta tecnologia

cambio a la alta tecnologia media

Cambio tecnoldgico parcial
con reorganizacion

reorganizacién con cambio
tecnoldgico progresivo

via minimo cos{o

//

Fuente: Ingersol, de un estudio realizado en la industria inglesa

maxima productividad

/v;’a maximo costo

cambio en equipamiento
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3. Conjuntamente con lo anterior, se han desarrollado nuevos conceptos
organizativos que transforman los métodos tradicionales de obtener la ma-
xima eficiencia dentro de |a planta, por ejemplo los circulos de calidad para
la produccidén cero defecto. Otro tanto ocurre con las nuevas formas de
organizacion del trabajo, 1as cuales permiten, mediante la flexibilidad de
los puestos de trabajo y la libre movilizacién de la mano de obra dentro de
la plarta, un aprovechamiento 6ptimo del recurso laboral, asi como una ma-
yor motivacién y participacién de éste en los objetivos de la produccién.
£stos y otros nueves sistemas como el de «justo a tiempon 0 el de «inventa-
rio permanente de productos en procesoss, permiten adaptar la produc-
cién al ritmo de las fluctuaciones del mercado.

Todos estos cambios conducen a la reorganizacion global de fa empre-
sa, la cual puede tener lugar por dos vias posibles: por una parte se puede
lograr un cambio radical incorporando, al maximo, equipamiento electréni-
co, lo cual produce traumas internos vy conlleva una alta probabilidad de
fracaso.

Por otra parte, se puede reorganizar la empresa con un minimo de equi-
pamiento, pero adoptando los diversos métodos organizativos nuevos, 1o
cuaj producird un caldo de cultivo propicio para la introduccién posterior
de equipamiento. En el Grafico N° 2 se muestran los resultados de un es-
tudio realizado en Inglaterra sobre una muestra de empresas que introdu-
jeron nuevas tecnologias en sus procesos productivos:

Esto nos indica que la introduccién indiscriminada de equipos automati-
¢os sin la preparacion previa de la empresa en los nueves modelos de ges-
tibn y gerencia, conlleva el riesgo de fracasar; la manera més inteligente
de enfrentar el cambio, es pues, fa reorganizacion previa af equipamiento.
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Introduccion

El sistemna de Medicidn y Andlisis de Productividad en una organizacion,
representa el sistema de informacién para gerenciar la productividad; es
decir, el sistema que debe nutrir de informacion (til para emprender accio-
nes de mejora.

Si no esta presente el objetivo de mejorar la productividad, no tiene sen-
tido su medicién: seria un esfuerzo costoso y dispendioso; sin embargo,
si se quiere mejorar, cabe aqui repetir el siguiente dicho: «Para mejorar la
productividad, usted debe gerenciarla. Para gerenciarla efectivamente, debe
controlarla. Para controlarla consistentemente, debe medirla. Para medirla
vélidamente, debe definirta. Para definirla con precisién, debe cuantificaria.

Ahora bien, ;qué informacién en concreto deberia suministrar un siste-
ma de medicion y analisis de productividad? Entre otras, se pueden sefia-
lar tas siguientes:;

a) Informacién sobre el valor que toman los diversos indicadores de pro-
ductividad y su comportamiento en el tiempo.

b) Informacion que permita evaluar y comparar el comportamiento de la
productividad real con los valores potenciales que pueden ser alcanza-
dos dentro de la empresa.

¢) Informacion que permita orientar las decisiones dirigidas explicitamente
a aumentar la productividad, asi como evaluar la eficacia de dichas deci-
siones.

d) informacion sobre productividad que se incorpore a la planificacion de
factores estratégicos de la empresa, tales como los precios, 10s costos
unitarios, tasa de operacidn, nuevas inversiones, tasa salarial, rentabili-
dad y beneficios.

La variedad de la informacion anterior permite proponer una estructura
bésica para un sistema de medicion y andlisis de productividad, siendo su
nresentacion el objeto de este capitulo. Sin embargo, antes creemos con-
veniente ver algunos tdpicos previos sobre conceptos que serdn utilizados
al presentar dicho sistema.




3@ AAAMUAL DEL CONSULTOR
EM PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

Algunos conceptos necesarios

Indicador e Indice de Productividad

El termino indicador de productividad se reserva para las expresiones que
se presentaron en el primer capitulo de este manual, las cuales fueron uti-
lizadas para definir la productividad; esto es, para la relacion entre la canti-
dad de producto o servicios y la cantidad gastada de un insumo en particular
o del total de ellos.

Cantldad de Productos

indicadoer de Productividad =
Cantidad de Insumos

El término indice de una variable cualquiera, se utiliza para expresar la
comparacién entre los valores que esa variable toman en dos periodos di-
ferentes. Por ejemplo, considere al siguiente situacién para una variable
X, en donde: Xo, X1, X2, X3 y X4 son los valores que tomd dicha variable
en los anos que se muestran:

84 85 86 87 88
Xo X1 Xz X3 Xa

Estableciendo como periodo base en el aho 84, los indices de la variable
A para cada uno de los afios mostrados con respecto al afio base, son los
siguientes:
8 4 85 86 87 88
XofXo XilXoe  XafXo  XafXo  XafXo

Es decir, conociendo el valor que toma la variable en cada uno de los
periodos considerados, y fijando un periodo base, los ndices se obtienen
dividiendo el valor de la variable en cada periodo entre el valor del periodo
base.

Cuando el periodo base es el primer periodo de la serie estadistica, pue-
de observarse que el indice de una variable cualquiera es una forma de ex-
presar su crecimiento entre dos periodos: el periodo de comparacién y el
periodo base. En efecto, supongamos que se quiere calcular la tasa de cre-
cimiento de a variable X entre el afic 88 y el ano 84 (nos referimos a la
tasa de crecimiento global en dicho lapso, no a la tasa de crecimiento inte-
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ranual), el procedimiento gue se sigue es el siguiente: (Valor final-Valor ini-
cial)/ Valor inicial, multiplicado por 100, es decir, para el gjemplo seria;

K- %0 100

Xo
Esta expresidn puede ser escrita dé la manera siguiente:

X4

- % 100
Ko
0, lo gue es
L x 100
Xo

En donde Xa/Xo, cuando Xo es el periodo base, es el indice de la varia-
ble X para el afio 88. Por lo tanto si se conoce el indice de productividad
de un momento t con respecto a un momento o, podemos decir que res-
tandole uno al valor de dicho indice y multiplicando el resultado por cien,
se obtiene la tasa de crecimiento de la productividad en el fapso consi-
derado.

Puede demeostrarse gue un indice de productividad se puede expresar
como el cociente entre el indice de cantidad de producto o servicios y el
indice de cantidad de insumos, va sea que se tenga un indice de producti-

vidad parcial o de productividad total.
En efecto, en el momento o, el indicador de productividad es:

Cantidad de Productos en o

Cantidad de insumos en o

En el momento t, el indicador es:

Cantidad de Productos ent

Cantidad de Insumos en t
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Por definicion, tomando como base el periodo o, el indice de productivi-
dad en t es:

Productividad en t

Productividad en o
0, lo gue es lo mismo:

Cantidad de Productos en t

Cantidad de Insumos en t

Cantidad de Productos en o

Cantidad de Insumos en o
Esta expresion puede ser escrita de la siguiente manera:

Cantidad de Productos ent
Cantidad de Productos en o

Cantidad de Insumos en t

Cantidad de Insumos en o

Puede observarse que el numerador de esta Ultima expresion es el indi-
ce de cantidad de productos, y el denominador, el indice de cantidad de
insumos. En conclusion:

Indice de Productividad = {ndice de Cantidad de Productos

indice de Cantidad de Insumos
Mas adelante veremos la importancia de esta expresién.

Requerimiento Unitario de insumos

Un concepto de uso comin en muchas empresas es el de reguerimiento
unitario de insumos, también conocido como consumo unitario de insumos.
Para un insumo en particular, dicho concepto se define y mide de la siguiente
manera:

Cantidad de Insumo

Cantidad de Productos
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Obsérvese gue dicho concepto no es mas que el inverso de la productivi-
dad, Puede demostrarse que ¢! indice de productividad para un momento
t, tomando como base un momento o, puede ser calcuiado también de la
siguiente manera:

Requerimiento Unitario en o

indice de Productilvidad =
Requerimiento Unitario ent

En algunos modelos de andlisis de la productividad, como se vera mas
adelante, es mas cémodo matematicamente, trabajar con el concepto re-
guerimiento unitario de insumos que con el concepto de productividad.

Nimeros Indices

Debemos recordar que la productividad es un concepto que para catalo-
garlo de alguna manera es de naturaleza fisica, que corresponde a lo que
algunos economistas llaman economia real, en contraposicion a la econo-
mia nominal. En el primer caso, la salida de una empresa son toneladas de
productos, kilovatios-horas vendidos, etc., y las entradas son horas-hombres,
horas-maguinas, oneladas de materias primas, etc., es decir, la «expresion
fisica» de los productos o servicios y de los insumos. £n el segundo caso,
la entrada vy la salida de una empresa son costos e ingresos, respectivamente,
medidos en las unidades monetarias correspondientes.

Esa propiedad del concepto productividad introduce, en algunos casos,
dificultades especificas de medicion. Asi, por ejemplo si se quiere calcular
la productividad total, surge la pregunta: jcOmMo sumar insumos expresa-
dos en unidades diferentes: horas-hombres, tonelada de matetias primas,
kilovatios-horas de energia, etc.?, Io mismo puede decirse en el caso de te-
ner una heterogeneidad de productos.

Para resolver esta dificultad, se hace uso del concepto estadistico de NG-
meros Indices, a los cuales nos referiremos brevemente en esta seccidn;
para una explicacién més amplia puede consultarse cualquier fibro de esta-
distica descriptiva.

En el campo de la Economia, los Nimeros Indices se utilizan cuando se
desea obtener las variaciones de precio, cantidad y valor de un conjunio
o canasta de articulos. Por ejemplo, considérense los datos de la siguiente
tabla:
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Articulo Pericdo o Periodo t
cant. precio valor cant, precio valor
1 10 5 50 12 8 96
15 2 30 10 4 40
3 25 10 250 30 12 360

Para cada uno de los articulos de la tabla, pueden caicularse sus respec-
tivos indices de precio de cantidad y de valor. Asf, para el articulo N° 1 ge

tendré:
Indice de Cantidad = 12/10 = 1,20
indice de Precio = 8/b = 1,80
indice de Vaior = 96/50 = 192

Asi pues, las tasas de crecimiento de la cantidad, precio v valor del arti-
culo 1, son respectivamente, 20%, 60% y 92%.

Sin embargo, ¢como calcular un indice de cantidad o de precio para la
canasta conformada por los tres articulos? Es decir, se quiere calcular ia
tasa de crecimiento del precio y de fa cantidad no ya de articulos: esto es,
vistos como si constituyeran un sélo articulo.

En el campo de la estadistica se han desarrollado diversos ndmeros indi-
ces que permiten obtener lo anterior. Aqui nos referimos Gnicamente a dos
tipos de ellos; los indices de Laspeyres v los indices de Paasche.

Para comodidad en la explicacién, nos vamos a referir a la produccion
de una empresa cualquiera, utilizando, ademds, la siguiente notacién:

Qig! cantidad de productos i producidos en el periodo base o.

it - cantidad de productos i producidos en el periodo de comparacién t.

Pip: precio unitario del producto i en el periodo o.

Pir : precio unitario del producto i en el periodo t.

Tanto el indice de precio de Laspeyres como el de Paasche, tienen la si-
guiente forma:

p =¥ aj x Ipj

Ip = ailpl + a2 lp2 + ... + ap lpn
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Es decir, el indice de precio de la canasta de artfcuio?, p_roducidos p(_)r
la empresa, se calcula como la suma pgnderada d‘e los indices de precio
de cada uno de los articuios (Ip es el mctsce‘de. precio de la canasta de a_r}tl-
culos: Ipj es el indice de precio del articulo i; ai es el factor de ponderacion

rticuio i}.
982 zlif?erencia e)ntre Laspeyres y Paasche estd en el factor de pondera-
ci6n utilizado. En efecto, en el caso de Laspeyres:

Pip it
ai = e
¥ Pio Git
es decir, el factor de ponderacion para ei articulo i es la proporc.i‘c’m gue
su valor tuvo en el periodo base con respecto al valor de produccién total

de dicho periodo. 5 ) _ ’
En el caso de Paasche, el factor de ponderacion del articulo i en el cal-

cuio del indice de precios:

Bio Gio
¥~ Pip dio

Puede observarse, entonces, la diferencia entre ambos fact?fes de pon-
deracion. Se nos sefala, gue desde el punto de vista de la teoria de_ia esta-
distica matemdtica, no existen diferencias cualitativas en las progaedades
de los indices de Laspeyres y Paasche; esto es, ambos §on considerados
«buenos estimadores» de la tasa de crecimiento del precio de una canasta
de articulos. q

Es comin encontrar en los libros, la siguiente manera de expresar los
indices de precio de Laspeyres y Paasche (puede figmostrarsg que la§ ex-
presiones anteriores y las siguientes son matematicamente iguales):

32 Pir dio
¥ Pio dio

indice de Precios de Laspeyres

¥ pit qit
¥ Pio dit

Indice de Precios de Paasche

Es donde, pio. Rit. Jio Qi tienen el significado dado anteriormente.




? ?@ PMAAMUAL DEL COMSMULTOR
Ed PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

De igual manera, se han construido indices de cantidad o volumen para
una canasta de articulos. Las expresiones para las correspondientes a Las-
peyres y Paasche son las siguientes:

Indice de Precios de Laspeyres = % Pio Git
L PRio Yio

Indice de Precios de Paasche = _EEEEE__
X Pir Gio

Si bien en la expiicacion nos hemos referido a una canasta de produc-
tos, de igual manera, y utilizando expresiones idénticas a las ya presenta-
.das,‘ pueden calcularse los indices de precio y cantidad de una canasta de
insumaos, ya sea en forma Laspeyres o en forma Paasche.

Con la finalidad de simplificar la notacién hasta ahora utilizada, para ex-
presar los nlmeros indices, supondremos que todo lo que produce una em-
pfes_a se vende, es dedir, su valor de produccion y sus ingresos por venta
son iguales. El lector debe tener siempre en mente este supuesto y asi evi-
tar interpretaciones errdneas de lo gue veremos de agui en adelante.

Teniendo en cuenta, entonces, el anterior supuesto, podemos interpre-
tar las expresiones vistas de la siguiente manera y, en consecuencia, utili-
Zar la notacidn que se muestra:

¥, Pio Uio: Ingresos en el periodo o (Yg)

T pit Qi - Ingresos en el periodo t (Yy)

X Pio gir: Ingresos en t a precios del periodo base (Yig)

L Pit dig: Ingresos en o a precios del periodo t (Ygor)

3. Pjo Qjo:  Costos en el periodo base o (Cp)

L pjr Qjt: Costos en el periodo t (Cy)

L pjo Qjt: Costos en el periodo t a precios del periodo base (Cyg)
L Pjo Qjor  Costos en el periodo o a precio del periodo t (Cgop)

los indices del Laspeyres y Paasche quedan_entonces, de la siguiente
manera:

N N Y
Indice de precio de Laspeyres = ot

o
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Y
Indice de cantidad de Laspeyres = Ym
0
Yi
Indice de precio de Paasche =
Yto
Yt
indice de cantidad de Paasche =
Yot

Nomeros Indices e Indices de Productividad

En la seccion Indicador e Indice de Productividad, Vimos que un indice
de productividad puede ser calculado utitizando la siguiente expresién: in-
dice de cantidad de productos/indice de cantidad de insumos. Obviamen-
te, cuando estamos en presencia de productos € insumos heterogéneos
podemos calcular €sos indices vistos, ya sea en forma de Laspeyres o en
forma de Paasche.

Para ejemplificar lo anterior, veamos el siguiente ejercicio cuyos datos

se muestran a continuacion:

1985 1986
Producto 1 (T.M.) 100 140
Producto 2 (T.M.) 80 100
Precio Producto 1 (Bs/T.M.) 20 25
Precio Producto 2 (Bs/T.M.) 30 32
Material Prima Consumida (T.M.) 400 500

Se desea calcular el indice de productividad de las materias primas.

Observe que como se estd considerando un solo tipo de materia prima,
su indice de cantidad puede ser calculado a través de la sencilla expresidn:
cantidad de materias primas en 1986/cantidad de materias primas en 1985,
Esto es, 500/400 = 1.2500.

No sucede asi con los productos, puesto que se estan considerando dos
productos diferentes. Utilizando Laspeyres, su indice de cantidad segln la
expresion vista anteriormente, se calcula de 1a siguiente manera:

20 x 140 x 30 x 100 - 13182
20 x 100 + 30 x 80

indice de Cantidad de Producios =
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El indice de productividad de materias primas es, entonces
1,3182/1,2500 = 1,05486. Esto es, entre 1985y 1986 Ia productividad'
de las materias primas crecid en un 5,46%.

De aqui en adelante, los indices de cantidades los calcularemos siempre
ef? forma de Laspeyres y los indices de precio en forma Paasche. Esto per-
mitira construir més adelante, un modelo matematico sencillo que relacio-
na la productividad y la rentabilidad. Aunque es necesario decir, que dicho
modelo también puede ser construido con ios indices de cantidéd de Paas-
che y los indices de precio de Laspeyres.

Regresando al tema de esta seccidn, recalquemos, entonces, que cuan-
do t?ngamos productos e insumos heterogéneos, podemos hacer uso de
!os’ indices de cantidad, ya sea de Laspeyres o de Paasche, para calcular
el indice de productividad que se requiera.

‘EI hecho anterior, estableciendo las consideraciones respectivas, nos per-
mite también hablar de indicadores de productividad, alin en el cas’o de pro-
ductos e insumos heterogéneos. En efecto, consideremos el caso de la
productividad total; su indice, expresando los indices de cantidad en forma
dﬁ Laspeyres y utilizando la notacién simplificada que se mostrd en la sec-
cion anterior, puede ser escrito de la manera siguiente:

Yto
Indice de Cantidad de Productos Yo
Indice de Cantidad de insumos Cio
Co

La expresién anterior puede ser escrita también asf:

. Recordando que, por definicién, un indice de productividad es producti-
vidad en t/;?roductividad en o, podemos decir que la relacion Yo/Co (Ingre-
805 0/Costos en ¢) es el indicador de productividad en el periodo base, y
gug Yto/Cro {ingresos en t a precios de o/Costos en t a precio de 0) esrel
indicador de productividad en t. Esto es, podemos hablar de indicadores
de productividad siempre y cuando, para su cdlculo, se utilicen en cualquier
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perfodo considerando los precios del periodo base. Recuerde que cuando
jo producido no se vende totalmente, en vez del concepto ingresos debe
utilizarse el de valor de produccion.

Estructura Basica de un Sistema de Medicion
y Analisis de Productividad

Asi como reiteradamente, a lo largo de este manual, se ha insistido en
que en un proceso de mejora de la productividad y Ia calidad no es cosa
de un «programa mas» que Se superpone a los existentes, sino mas bien,
la incorporacidn explicita de dichos conceptos en los enfoques de la gran
mayoria, sino todas, de las actividades que se realizan en la empresa, asi
decimos que un sistema de medicion y andlisis de productividad no es un
sistema de informacidn mas, sino que en la medida de lo posible, los datos
y los modelos necesarios para su calculo y analisis deben ser incorporados
en los sistemas de informacion que existan o piensen ser desarmrollados €n
la empresa. Teniendo en mente esta premisa, podemos presentar la es-
tructura basica de un sistema de medicion y analisis de la productividad,
la cual estaria conformada por los siguienies subsistemas:

a) Subsistemas de medicién y anélisis en las diversas unidades de la
empresa.

b} Subsisternas que relacionen la productividad y los costos.

c) Subsistemas que relacionen la productividad con el comportamiento de
la rentabilidad y los beneficios.

d) Subsistema de andlisis de escenarios.

Es conveniente decir aqui, que los indicadores de productividad s6lo cons-
tituyen una categoria de la diversidad de indicadores que deben lievarse
en una organizacion, o en cualquiera de sus unidades, para apoyar las va-
riadas actividades gerenciales que en ella se lievan a cabo. Otra categoria
de indicadores no menos importante, es aguella relacionada con la medi-
cion de ia satisfaccidon de las necesidades de los clientes; para cuya cons-
truccidn se requiere conocer los atributos cuantitativos y cuatitativos, que
los clientes o usuarios valoran de los productos y servicios que se le sumi-
nistran. Dicho esto, pasamos a la presentacién de los subsistemas.

Subsistema de Medicién y Analisis
en las Diversas Unidades de la Empresa

En estas unidades, la preocupacion se centra en la gerencia de los re-
querimientos unitarios de insumos-mano de obra, materiales, energfa, ma-
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quinaria, etc. Aqui son importantes los indicadores parciales de productivi-
dad y, en la medida de lo posible, deben estar expresados en términos
fisicos.

A continuacién haremos una presentacién de este subsistema, con el én-
fasis puesto en las dreas operativas de la empresa, en donde es mas senci-
lla la viabilidad de la aplicacién de los modelos que se explicaran. Al
finalizarla, haremos una reflexién con respecto a las éreas de servicios,
Sigamaos.

Determinados los indicadores de productividad més importantes de la uni-
dad de la empresa que se ests considerando {en el capitulo 1 se dijo que
un criterio para jerarquizar los indicadores de productividad segin su im-
portancia, era el peso de los insumos en ia estructura de costo), se deben
construir para cada uno de elios dos tipos de modelos. A saber:

Modelos Normativos: en éstos, io que estd planteado es construir ia re-
ferencia, el termémetro de los indicadores de productividad, que nos per-
mita conocer si un determinado valor que tomen es o no adecuado, y lo
Mismo con respecto a su comportamiento en el tiempo.

Estos modelos requieren, entonces, encontrar para cada indicador de pro-
ductividad dos valores potenciales. A saber:

— El valor estédndar, esto es, el valor que actualmente debiera alcanzar
el indicador en concordancia con las condiciones reales de trabajo, de las
instalaciones y de Ia organizacion. En otras palabras, el hecho de que en
un momento dado en una Unidad de Andlisis encontremos un conjunto de
condiciones dadas, nos fija el maximo valor Gque puede tener un indicador
mientras prevalezcan esas condiciones, Dicha situacién ta podemos des-
cribir de la manera siguiente: un determinado disefio para cada uno de los
productos o piezas que se fabrican: determinados procesos de transfor-
macién de los insumos materiales o de ensamblaje de componentes: de-
terminadas maquinarias y equipos con cierta distribucién en el espacio de
trabajo; cierta division del trabajo y normas ¥ procedimientos spbre ¢cémo
deben ejecutarse las diversas operaciones; los trabajadores poseen deter-
minadas habilidades y conocimientos; los insumos materiales que se utili-
Zan poseen ciertas especificaciones.

Los analistas de estudio del trabajo y los ingenieros industriales poseen
las técnicas que permiten determinar con precisién esos valores estandar
de productividad,

— Ef valor de disefio, o valor tebrico, esto es, el valor que se debiera al-
canzar si se operara con las condiciones relevantes de produccion a nivel
Sptime, y se calculan en base a informacién técnicay de la capacidad ins-
talada.
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E| valor estandar constituye la referencia para los valores rea?les de los
indicadores de productividad, y el vaéqr de Q1seﬁq es lareferencia pare_l fos
valores estandar. La siguiente ecuaciog de identidad nos muestra las inte-
rrefaciones entre {0s conceptos anteriores:

PR = PExfﬁ—xPD

PD  PE

Fn donde:

PR: Productividad real.

PE: Productividad estandar.,
PD: Productividad de disefno.

Dicha ecuacioén podemos interpretarla de la siguiente mgnefa: !9 ideal
es que la productividad real sea igual a la productividad de dlsgno: Sin em-
bargo, pueden esiar presentes un conjunto de facto’res gue fmpiden que
la productividad real sea igual a la estandar, y que ésta sea igual a la de
diseno. Es conveniente analizar estos dos «wratios» se?aradamente. La ge-
rencia de productividad segln nuestra ecuacién tendria dos compongn?es,
a saber: una compoenente gue incluye todas las actividades de mantgmm:en-
10 del status quo; aqui se trata de controlar todos los fa?ctorgs gue impiden
que la productividad real sea igual a la estandar (matgrlas‘ primas y compo-
nentes gue no llegan en el momento oportuno, maqu-marlas y equipos .con
tiempos de parada por encima de o programado, acmdentgs que parainzap
el proceso productivo, negligencia y descuido de los tfabajadores al reali-
zar sus operaciones, ausentismo, fallas de los superwsores'en el control
del cumplimiento de las normas y procedimientos de trabajo)'. _

La segunda componente se refiere a las actividades de mejora propaq-
mente dicha: el centro es atacar los factores que impiden que la ‘productl—
vidad estandar sea igual a la de disefio, y, alin mas, emprender blsquedas
que permitan establecer acciones que conlleven a un gurf}ento de los valo-
res de diseno. Aqui se incluyen las mejoras en los disefios de p_ro.duc‘.c(‘)s
y piezas y de los procesos de transformacion; mejores layout, oplt’lmszacuo’n
de los balances de linea, reduccion de los tiempos de prepar‘acmn de ma-
guina, eliminacién de movimientos innecesarios de los traba;anres tanto
en el area de trabajo como en los puestos; y mejora de las habltidadgs de
los trabajadores. Con mucha frecuencia se escucha la frase «ge‘renma en
crisis». Con ella lo que se gquiere puntualizar es que son las actividades de

mantenimiento del status las que absorben el tiempo y esfuerzq de.: !a ge-
rencia, no guedando margen para las acciones que realmente signifiguen
un salto cualitativo con respecto a los actuales.




'i l MANUAL DEL CONSULTOR
EM PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

Modelos de andlisis: Estos modelos se refieren a 0 siguiente: no nos
basta con saber que un indicador de productividad tomd un determinado
valor 0 que tuvo cierto comportamiento: queremos saber también qué fue
lo que lo causd; esto es, debemos construir para cada indicador, o los méas
importantes, funciones o relaciones que muestren el efecto que diversos
factores tienen sobre eilos.

Para ejemplificar este tipo de modelos, presentaremos uno desarrollado
por el Dr. Kasukiyo Kurosawa, basado en |3 estructura de las horas-hombre
(puede ser aplicado también a la de las horas-maqguinas) (20).

Consideremos una Unidad de Anslisis de Productividad al interior de una
empresa determinada. Los factores que afectan la productividad laboral de
dicha Unidad pueden ser ciasificados en: factores externos a la empresa;
factores internos a la empresa pero externos en la Unidad de Analisis, y
factores internos a la Unidad de Andlisis. (Ver siguiente figura):

Factores internos

Facteres internos - externos Factores externos

En un periodo determinado, en dicha Unidad se produjo una cantidad Q
de productos, y para ello se utilizé una cantidad RL de horas-hombre. RL
se calcula de fa manera siguiente: ndmero de trabajadores en némina mul-
tiplicado por el nimerc de horas de cumplimiento obligatorio durante el
periodo considerado, Si se han gastado horas-hombre de sobretiempo de-
ben ser incluidas en RL.

La productividad laboral para el periodo considerado es, segin la defini-

20) KUROSAWA, Kazukiyo. Medicicn y Andlisis de la productividad en la empresa. COVEPIFIM-
PRCODUCTIVIDAD, Caracas, 1983.
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cidn, el cociente entre la cantidad de productos y las horas—hombre utiliza-
das: es decir, o/RL. Nos interesa conocer ahora como fueron utilizadas esas
RL horas-hombre, es decir su estructura. ’ 5

Para efectos explicativos, supondremos que en el periodo en cuestuion,
suceden todos los eventos que puedan ocurrir. En primer lugar, es posible
que de las RL horas-hombre haya un nimero de ellas (LO)‘ que no fuferqn
utilizadas efectivamente en el proceso productivo de la Unsc‘iad de Angﬂs:;
debido a factores externos (fallas en el suministro de energia, cualquier ti-
po de evento que escape al control de la empresa y la afecte de la manera
indicada anteriormente). (Ver figura siguiente):

RL
Ry : LO
LE GL

LS

De las RL, gue quedan, es posible también que un conjunto de horgs-
hombre {GL) no fueran utilizadas efectivamente en el procesc? productho
debido a factores internos a la empresa, pero externos a la Unidad de Anq—
lisis {fallas en el suministro de materiales, tiempo de parada de lafs‘ maqui-
narias por encima de o programado, problemas en la programacion de fa
produccién). .

LE representa las horas-hombre que fueron utilizadas efect:\.fa.mente en
el proceso productivo. Ahora bien, segun los datos de productividad labo-
ral estandar, es posible que sélo se necesitaran LS horas-hombre para pro-
ducir la cantidad q de productos. La diferencia entre LE v LS son
horas-hombre utilizadas en exceso y que son fundamentalmente respon-
sabilidad de ia Unidad de Analisis (no cumplimiento de los métodos.de tra-
bajo, fallas en la supervision, negligencia de trabajadores, ausentismo;j.
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Dada la situacion anterior, la productividad laboral v los efectos de los

diversos factores mencionados pueden ser expresados a través de Ia si-
guiente ecuacién de identidad:

q a LS LE RL’
= X X X
RL LS LE RL RL
En donde:
g/RL = Productividad labora! real.
a/L.S = Productividad laboral estandar.
LS/LE = Efecto de los factores internos a la Unidad de Analisis.

LE/RL" = Efecto de los factores internos a la empresa, pero externos
a fa Unidad de Anélisis.

RL'/RL Efecto de los factores externos a la empresa.

Obsérvese que, seg(n la ecuacion, la productividad laboral de la Unidad
de Analisis debiera ser igual a la productividad estandar. Si es menor fue
que se hicieron presente un conjunto de factores gue hicieron que uno o
mas de los tres Utimos componentes del lado derecho de la ecuacion tu-
vieran un valor mencr de uno.

La informacion que suministra este modelo bastante sencillo, pudiera ser
analizado semanalmente, por lo menos, de manera de corregir los probie-
mas que estuvieran sucediendo. Como se dijo iniciaimente, en vez de ha-
cer un andlisis basado en la estructura de las horas-hombre, se puede
realizar utilizando la estructura de las horas-maquinas: ésta Gltima es fa mas
aconsejable si son las maquinas las que imponen el ritmo de produccion.
En cualquier caso, la estructura a construir debe basarse en las caracterfs-
ticas especificas de la Unidad de Analisis vy de los factores que influyen a
sus indicadores de productividad.

Otros modelos que pueden ser (tiles para el andlisis de los indicadores
de productividad, son los basados en el concepto estadistico de regresion
multiple. Los cuales exigen disefiar adecuados experimentos gue permitan
recoger datos confiables para la construccion de dichos modelos. Igual-
mente, se pueden construir modelos que permitan analizar el efecto gue
tiene la mezcla de productos sobre los indicadores de productividad, cuan-
do se construyen éstos para el conjunto de la produccién. Aln més, se pue-
den desarrollar modelos (la investigacion de Operaciones nos brinda
algunos) que permitan determinar la mezcla de productos mas adecuados,
segln algln criterio de optimizacién, tomando en cuenta las condiciones
del mercado y la productividad.

No es sencillo, en general, construir modeios matematicos que mues-
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tren |as relaciones entre los indicadores de productividad y los factores que
los afectan. Sin embargo, se debe por lo menos conocer los factores y de-
terminar indicadores que los representen, de manera gue ante un compor-
ramiento dado de los indicadores de productividad, observgndg’ei valor que
toman los indicadores de factores, se pueda dar una explicacion de lo que
ha sucedido. _

En las dreas de servicio, la dificultad para construir indacadoreg QE pro-
ductividad no estriba en la determinacién de sus productos y’seerczos (r}o
conocer ésto serfa, entodo caso, una gran debiiidad de gestion), sino, mas
bien, en el hecho de que, por lo general, el recurso de rjraa)_ror pesc en la
estructura de costo es el laboral, y en consecuencia, el indicador de pr-o‘-
ductividad més importante es el de dicho insumo; sin embargo, resulta difi-
cil discriminar qué cantidad de este recurso se utiliza en cgda_uno.de.los
servicios gue genera el area. Por lo tanto, no se puede medir dicho m’dica-
dor para cada servicio. Por otro lado, y ésto le sucede a todas las areas
cuyos clientes o usuarios sonagentes internos de la empresa, no.s'e‘acos-
tumbra asignarle precio a cada uno de los servicios, lo cual perm;pria me-
dir, por lo menos, el indicador de productividad laboral para el conjunto de
servicios. )

Debemos decir que la anterior dificultad no se presenta en todas las afeas
de servicio, 0 mejor dicho, puede hablarse de grados de dificultad. Por ejem-
plo, en una unidad de mantenimiento la dificultad es menor que en una de
contabilidad: ademas, gue en la primera, puede suceder gue sean {os re-
puestos los insumos de mayor peso en la estructura de. cqsto.

En el caso de resultar imposibie medir un determinado indicador de pro-
ductividad, los indicadores de factores pueden muy bien sustituirios para
los analisis y acciones que quieran realizarse.

Subsistemas que Relacionan
la Productividad y los Costos

Aqui lo que esta planteado es elaborar modelos que se incorporen a los
sistemas de contabilidad de costos que existan en la empz"e.sa, y gue ten-
gan como objetivo analizar el impacto que tiene la productividad sobre los
costos unitarios y absolutos.

Los sistemas de contabilidad de costos estandar incorporan modelcs qge
calculan las variaciones de los costos tanto en cantidades como en precio,
tomando como referencia los valores estandar. Estos mismos modelos pue-
den ser utilizados para calcular dichas variaciones, pero tomando comr:) re-
ferencia los valores de un periodo base, o si se quiere, del periodo
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inmediatamente anterior. En este caso, lo gue se estaria analizando es e -

comportamiento en el tiempo de los costos v la explicacién de ellos por
elementos tales come la productividad.

A continuacién presentamos dos modelos; el primero permite conocer
el efecto de las variaciones de productividad sobre las variaciones de ios

costos unitarios; y el segundo, el efecto sobre las variaciones de los cos-
tos absolutos.

Productividad-Costo Unitario
En el capitulo 1 de este manual, se demostré gue el costo de un insumo
por unidad de producto es igua! a:

Precio Unitario del Insumo
Productividad del insumo

Recordando que el requerimiento unitario de insumo es el inverso de la
productividad, la anterior expresién puede ser escritade Ia siguiente manera:

Frecio Unitario del Insumo x Requerimiente Unitario

Mostremos, ahora, la notacién que vamos a utilizar para representar el
modelo;

Uo, Ut: Requerimientos unitarios reales dei insumo en los periodos
0 y t respectivamente.

Po, Pi: Precios unitarios del insuma en los periodos o v t, respecti-
vamente.

Con estos simbolos, se tiene que:

UoPo: Costo del insumo por unidad de producto en el periodo o.
UtPt: Costo del insumo por unidad de producto en el periodo t.

Ahora bien, conceptualmente, la variacion del costo unitario depende de
las variaciones del precio unitario y de la productividad del insumo que se
esté considerando; ésto puede ser expresado a través de la siguiente for-
muta matematica:

(PtUt ~ Polo) = (Pt — Po) Uo + (Ut — Uo) Po (Ut — Uo) (Pt - Po).
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En donde,

(Pt Ut — Po Uok Variacion del costo unitario entre o y L. o
(Pt—-Po) Uo:  Efecto del cambio de precio sobre la variacion del
costo unitanio. -
(Ut—Uo) Po:  Efecto del cambio de productividad sobre la varia-
cién def costo unitario. _
(Ut—Uo) (Pt—Po):  Efecto «combinado» de las variacioneg deh precio y
de la productividad sobre el costo unitario.

Si se desea una expresion mas simplificada, el Gltimo efecto puede ser
agregado a uno cualquiera de los otros dos. Si se desea tener e.i efecto «pu-
ro» de la productividad, se le puede anadir al efecto de los precios, quedan-
do 1a ecuacion de la siguiente manera:

(Pt Ut — Po Uo) = (Pt — Po) Ut + (Ut - Uo} Po

Productividad - Costo

Conceptualmente sabemos que la variacion del costo de un insumo en-
tre un periodo y otro depende del cambio de uno o mas de los siguientes
res elementos: precio del insumo, productividad del insumo y volumen de

produccion. . - .
Haciendo uso de dicho concepto y manipulando la ecuacion que permite

calcular 1a variacidn del costo,

DC = PtQt — PoQo
en donde:
DC:  Variacidn de costo .
Po, Pt:  Precio Unitario del msumo en o y i, respect;vamente
Qo, Qt: Cantidad gastada del insumo en 0 y t, respectivamente

se puede demostrar que:
DC = (Pt—Po) Qt + (gt—go) Po Uo + (Ut Uo} Po qt

En donde
DC ,Po, Pt, Qt, Uo, Ut Tienen el significado que ya se ha dado.
qo, gt Cantidad de productos producidos en oy t,

respectivamente,
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{(Pt—Po) Qu: Efecto cambio de precio sobre variacién del costo.
(gt - qgo) Po Uo: Efecto cambio en volumen de produccidn sobre Ia
variacién del costo.
(Ut—Uo) Po gi:  Efecto cambio de productividad sobre la variacién
del costo.

Subsistemas que Relacionan la Productividad
con el comportamiento de la Rentabilidad
y los Beneficios

Con estos susbistemas, se trata de incorporar la productividad al anali-

sis de los Estados de Ganancias y Pérdidas de las empresas. Se apoya en |

dos modelos matematicos que también sirven de base al subsistema de

analisis de escenarios de la prixima seccion. L.os modelos son los siguientes: ;

Productividad-Rentabilidad

El concepto rentabilidad que utilizaremos aqui, es presentado en el capi-
tule 1 del manual; es decir, el definido mediante la relacion Ingresos/Costos.

Conceptualmente, el comportamiento de la rentabilidad de la empresa
depende de dos grandes factores: el mercado, el cual se expresa a través
de las variaciones de precios de los productos e insumos al interior de la
empresa, es decir, del comportamiento de la productividad total.

Con este hecho conceptual, y haciendo uso de los nimeros indices vis-
tos, expresados en lo que en ese momento se lamé su notacidn simplifica-
da, el modelo que relaciona la productividad total con la rentabilidad, puede
ser escrito de la siguiente manera.

Yt Yt Yto
< Yo Yo
Yo T & " e
Co  coo Co

Como se dijo en su oportunidad, los simbolos representan:

Yt: Ingresos ent.
Ct:  Costos en t.
Yo: Ingresos en o.
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Co: Costos en o.
Yto: ingresos en t a precios de 0.
Cto: Costos en t a precios de c.
Yt/Ct:  Rentabilidad en t.
Yo/Co: Rentabilidad en o.
(YU/Ct) / (Yo/Co): Indice de Rentabilidad.
YtiYto: Indice de precio de los productos (forma Paasche).
Ct/Cto:  Indice de precio de los insumos {forma Paasche).
yi/Yto) / (Ct/Cto):  Indice de precios relativos o indice del factor recu-
peracién de precio.
Yto/Yo: Indice de cantidad de productos.
Cto/Co:  Indice de cantidad de insumos.
(Yto/Yo) f (Cto/Ca): Indice de productividad total.

Puede observarse gue la ecuacion gue relaciona la productividad con la
rentabilidad, es deltipo de ecuacion gue los matematicos denominan «idén-
ticas»: esto es, el lado izquierdo es exactamente igual a lo que esté en el
lado derecho (Si usted elimina los elementos que se anulan en el lado dere-
cho, puede observar que ello es asi). La «gracia matematica» reside en que
la ecuacién permite separar y, por supuesto, caicular el efecto de los cam-
bios de precios y el efecto del cambio de productividad, sobre la variacion
de la rentabilidad.

Una manera simplificada de escribir la ecuacidn, es la siguiente:

Im = lp/p X I7
en donde,
I indice de rentabilidad
lpp: indice de precios relativos
I7: indice de productividad total

Productividad-Beneficios

Definimos beneficio como la diferencia entre los ingresos y 105 costos.
Conceptualmente sabemos que la variacion de beneficios de una empre-
sa, entre periodo y otro, puede ser explicada por cambios en los precios
de los productos, precios de los insumos, volimenes de produccidn y pro-
ductividad. La siguiente ecuacidn permite conocer el efecto de cada uno
de esos cambios en la variacidn de los beneficios.

SRR
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[(Ye=Co-(Yo-Co)l = (Yt-Yto)—(Ct—Ctp)
+ [(Yto—Yto/To) = (Yo-Col] + (Yio!To —Cto

En donde,

Yt—Ct: Beneficios en t.
Yo—Cp: Beneficios en o,
(Ye~Ct)=(Yo—-Co): Variacién de beneficio entre o ¥t
{Ye~Yio): Efecto del cambio de precios de los product
sobre la variacién de beneficios.
{Ct—Cto): Efecto del cambio de precios de los insumos s

bre la variacién de beneficios.

7o:  Productividad total en el periodo o.
{Yto—Yto/To)-(Yo—Co):  Efecto del cambio de volumen de produccién s
bre la variacién de beneficios.

Efecto del cambio de productividad total sobre.
la variacion de beneficios (expresado en térmj:
nos del ahorro de costo total en t, por mejoras:
de productividad). '

(Y1o/To ~Cro):

Esta ecuacién, que relaciona la productividad total con los beneficios, se’
obtiene de la ecuacién que relaciona la productividad con la rentabilidad.
Esta (ltima es del tipo de ecuacidon matematica que tiene la propiedad de
convertirse en otra ecuacion si sus signos de multiplicacién y divisién son
transformados, respectivamente, en signos de suma v resta. Sj usted reali-
Za esa operacion, se encontrarad una ecuacion algo parecida a la que he-
mos presentado relacionando la productividad con los beneficios. En efecto,
en el lado izquierdo, el efecto precio de los productos y el efecto precio de
tos insumos son iguales; sin embargo, aparece un término que no coincide
con la expresién que hemos denominado efecto volumen de produccién y
efecto productividad. Dicho término es el siguiente:

(Yto—Yo)—(Cito—Co}

Conceptualmente, sin embargo, conocemos que él encierra los dos efec-
tos mencionados, Para separarios, se puede utifizar el siguiente caming: res-
ponder la siguiente pregunta: ;Cual seria Ia variacion de beneficios entre
Oy t, si en este Gitimo periodo, los precios de los productos, los precios
de los insumos v ia productividad total hubieran sido iguales a la del perio-
do 0? Obviamente, si bajo estos supuestos hay una variacion de benefi-

cios, ell o
volumen de produccion.

Y
éososupuestos dados, para calcular |

yolumen).
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a no puede ser explicada por otra cosa que no sea la variacién del

ici e}

En el camino de responder la pregunta, ya copocemos el i?gneflcno in_
Co), nos faltaria conocer cuéles hubieran sido los benefac?sog en t bajo
ot a variacién gue hubiera existido {efecto

Como se estd asumiendo precios de productos ent iguales al del periodo

o, los ingresos hubieran sido Yeo. Sabemos, ademas que la productividad
e’n t puede ser calculada de la siguiente manera:

- Yo
t |
Cto

Es decir, el costo en t, a precios del periodo base es igual a:
Cto = Ytol/ Tt

$i. ademas, la productividad en t es igual a la del periodo o, el costo en
r a precios y productividad de o, Cro €5 igual a:

Cto = Ytd/To
Por lo tanto, los beneficios en t, bajo los supuestos dados, hubieran sido:
Yo — Yto/To
y la variacion de beneficios {efecto volumen), en consecuencia es:
(Yro — Yto/To) — (Yo ~ Co)
Si a ta expresion:
(Yto = Yol — (Cto — Co)
se le resta el efecto volumen, se obtiene el efecto productividad:

Yto!/To ~ Cto
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Subsistema de Anélisis de Escenarios

Quizas el concepto andlisis de escenarios le quede grande a los que que-
remaos plantear con este subsistema. La idea s que aquellas personas que,
dentro de la organizacién, tienen gue ocuparse de lidiar con lo que «Puede
pasar mafana», cuenten con instrumentos gue le permitan conocer, por
ejemplo las tasas de crecimiento de productividad que debiera tener ia em-
presa si se desea obtener una rentabilidad y unos heneficios dados, 0 que
permita compensar situaciones desfavorables esperadas del mercado, ma-
nifestadas a través del comportamiento de los precios de 10s productos e
insumos y de los volimenes de ventas.

Los dos modelos explicados en la seccidn anterior, sirven para el fin; s6-
lo que ahora el perfodo base o, es el actual, y t es cualquier periodo futuro
que se quiera considerar.

Puede observarse, gue dichos modelos pueden aceptar como datos de
entrada, ios siguientes:

a) Ventas actuales.

b) Costos actuales.

¢) Estructura actual de las ventas; esto es, porcentaje en que cada produc-
to participa en los ingresos por ventas.

d) Estructura actual de los costos; esto es, porcentaje en gue cada uno de
los insumos participa en el costo total asociado a los productos vendidos.

e) Hipotesis sobre las tasas de crecimiento, en los diversos periodos futu-
ros gue se guieran considerar de:

— Precios de los productos.

— Precios de los insumos.

— Cantidad de productos.

— Productividad de los insumos.

Como salida basica de los modelos, a partir de los anteriores datos de
entrada, s& puede obtener cual va a ser el comportamiento de {a rentabili-
dad y los efectos gue sobre ellas tendran la productividad total y los pre-
cios: lo mismo puede decirse de la variacion de beneficios, con las
respectivas contribuciones de los precios de los productes e insumos, vO-
lGmenes de venta y productividad total.

Asimismo, si se quiere, se puede plantear como dato una rentabilidad
deseada, y de aqui obtener, tomando en cuenta las hipotesis sobre el com-
portamiento del mercado, el crecimiento de productividad total necesarfa.
Con esta Glitima informacion, se puede buscar luego diversas combinacio-
nes de crecimiento de productividades parciales que generen el crecimiento
de productividad total indicado.
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lgualmente, se podrian hacer diversos anélisis de sensibilidad; por ejem-
plo, el efecto de cambios de mezcla de productos en la rentabilidad vy los
beneficios, o el impacto del comportamiento del precio de cada uno delos
productos e insumos sobre dichas variables econdmicas.

para finalizar este capitulo, queremos reiterar que el sistema de medi-
cién y anélisis de productividad debe ser incorporado en la medida de lo
posible, a los sistemas de informacion existentes en la empresa. Y cada
modelo que conforme dicho sistema debe estar donde se necesite; es de-
cir, donde esta el usuario que va a utilizar esa informacion para apoyar sus
decisiones. Sin embargo, es importante, para evitar discrepancias, que se
conforme una base de datos comin a todos los modelos.




- CAPITULO 5

Recursos Humanos:
Motivacién y Entrenamiento
para Mejorar

la Productividad y la Calidad
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Vision general de los Recursos Humanos

introduccion

Cuando se inicia un proceso de mejoramiento de la productividad v la
calidad (PM de PyC) denfro de una empresa, entre os problemas que limi-
tan el mismo, nos encontramos con aquellos relativos a la tecnologia, la
administracion y los recursos humanos. Estos (ltimos, los podemos clasifi-
car y caracterizar de la siguiente manera:

Motivacion

Existe poca identificacién de los trabajadores con la empresa, saboteo,
alto indice de ausentismo y rotacion. Cuando le preguntamos a la alta ge-
rencia sobre el problema de motivacidn, hacen alusidon dnicamente, por lo
general, a los supervisores de primera linea y a os trabajadores. La motiva-
cion de la gerencia en la mayoria de los casos no esta orientada al logro,
sino al poder y ésto no se ventila en ningdn momento como obstaculo. La
fifacion de metas, suele hacerse muy por debajo de lo que conscientemen-
te se sabe que se puede alcanzar,

Capacitacion

Generalmente, la gente se queja del entrenamiento recibido. El aprendi-
zaje a nivel profesional se produce por el peregrinar de éstos por la organi-
zacion, preguntando cdmo se hacen las cosas; posteriormente, cometiendo
grrores y corrigiendo. No hay un plan sistematico de entrenamiento en los
puestos. En el caso de obreros, éstos son ensenados por los supervisores,
qguienes lo hacen a su manera de muy buena voluntad, pero sin una meto-
dologia estudiada y sistematizada por la empresa. Cuando ya mas 0 menos
conocen su trabajo, hasta ahi liega el entrenamiento. Las cosas que no
aprenden, serdn realizadas por el supervisor. Los programas formales de
entrenamiento cubren muy poco las necesidades reales del puesto. Las que-
jas viene porque formalmente casi todo el mundo en la organizacion siente
que le falta capacitacion y los procedimientos para consegulirla.

Clima

Comunmenie se consigue un clima de desconfianza. Las personas se cui-
dan de «lo que van a decir y delante de quien». Si se habla de cambio, no
se cree en ello. Hay poca credibilidad en la gerencia. Los rumores tienen
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mayor validez gue las comunicaciones formales y Ia atencidn esta centra-
da en ellos.

Comunicacion

Las comunicaciones que vienen de |a aita gerencia, se quedan en ef ca-
mino; hay poca comunicacion entre departamentos. Las personas no sa-
ben qué estd pasando en ia organizacion. El flujo de informacioén es lento
y de poca confiahilidad. Las cosas que se tienen que decir no se dicen den-
tro de un grupo natural de trabajo, solamente por los pasillos, trayendo co-
meo consecuencia el clima de chismorreo, resentimiento y desconfianza.

Cultura

En casi todas las organizaciones nos encontramos con una cultura don-
de el estéandar es bajo; se aceptan como normates los errores, cualquier
intento de mejora es mat visto y cuestionado. Hay gran rigidez en los pun-
tos de vista y se hacen las cosas por tradicién. Los problemas son cuipa
de otros, nadie esta dispuesto a aceptar su cuota parte, ya que de existir,
esta dentro de lo normal; para tos de abajo los culpabies son los de arriba,
y para los de arriba los de abajo. Para las areas operativas, las areas staff
no sirven y para los staff, los de operaciones son cerrados y poco inteli-
gentes.

Estilo Gerencial

Cuando nos adentramos, como consultores, en el proceso de mejoramien-
to de las organizaciones, nos tropezamaos prontamente con el inconveniente
siguiente:

La gerencia no tiene tiempo para analizar, ni tomar accion en las activi-
dades que demanda el proceso de mejoramiento.

La alta gerencia demanda de su gerencia media aspectos que tienen que
ver con el dia a dia, a lo cual le da reconocimiento, restando importancia
al proceso de mejoramiento. Existe mucha presidn sobre el resultado in-
mediato vy no hay seguimiento sisteméatico a las acciones que supuestamen-
te han aprobadeo como importantes,

Hay puntos que parecen intocables: la estructura organizacional y los sa-
larios. Esto pareciera que desde su punto de vista no tiene que ver con la
productividad y la calidad. Tendiendo a manejarse para repartir poder el
primero y o segundo como arma para negociar con el sindicato y conser-
var los costos de mano de obra bajos.

La participacién es casi nula, tomandose las decisiones unilateralmente.
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cuando se les pregunta al respecto, responden que si son participativos,
perc gque la gente no tiene la madurez para tal involucramiento. Su estrate-
gia: la presion y el control. Si preguntamos a los empleados y a cada nivel
respectivo, hay gquejas de la desconfianza, poca participacion y poca dele-
gacion de autoridad. Los conflictos no se resuelven directamente, sino que
se postergan, se evitan, se resuelve el sintoma y no la causa raiz.

Politica, Normas v Procedimientos

En muchas empresas no existen politicas y normas respecto a los recur-
sos humanos, dando pie a que cada gerencia lo maneje a su discrecion,
encontrandose casos de total contradiccion entre una gerencia y otra. En
ias empresas donde si existen, muchas veces son muy restrictivas o no se
ven reflejadas en la practica.

En el caso de los procedimientos, generalmente hay quejas de que éstos
en vez de ayudar, obstaculizan la gestion. Se encuentran procedimientos
obsoletos, inadecuados y en muchos ¢asos no existen. Esta pahoramica
es encontrada en mayor o menor grado en las diferentes organizaciones.
Puesto que nuestro rol como Consultores, es hacer ver a la gerencia coOHmMo
impactan estos problemas en la productividad y la calidad, y a su vez coOmo
podrian encararles para su solucién, en o sucesivo, vamos a reflexionar
sobre las causas raices de esta problematica y sobre os nuevos enfoques
gue deberfan acopiarse para superar esta situacion y responder a las exi-
gencias de los nuevos tiempos, gue colocan en el tope de las prioridades
y de la estrategia empresarial a'la mejora de la productividad y la calidad.

importancia del Recurso Humano

No podemos encontrar la causa raiz de esta problematica si no damos
un vistazo a algunas de las condiciones en las gue se han encontrado las
grganizaciones nuestras.

Hasta ahora en nuestro pais no ha sido necesario, para los empresarios,
mejorar la productividad, ya que el indicador mas importante: Rentabilidad,
ha sido alcanzado con relativa facilitad. El mercado ha consumido mas de
lo que se produce, en su mayoria. Cuando tos insumos aumentan sus cos-
tos se aumenta el precio del producto, manteniendo asi el margen de ren-
tabilidad esperado.

Ha habido un pleno dominio del mercado interno; asfi, el énfasis ha esta-
do en producir todo lo que se pueda. El sistema de produccién se ha con-
cebido para producir grandes volimenes de productos estandarizados y
se ha disefRado de tal forma, que todo responde a ello, incluyendo la espe-
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cializacion de los recursos laborales, al disefarse tareas bien definidas y
simplificadas con el objeto de que puedan ser desarrolladas por cualguier
trabajador sin que éstos tengan gue pensar, de esta forma, los trabajado-
res son intercambiables v de facil reemplazo.

Estas caracteristicas: dominio del mercado (entre otras), tareas simples
y estandarizadas, abundante mano de obra, ha hecho gue las organizacio-
nes puedan convivir con la problematica manifestada por el Recurso MHu-
mango. Si hay ausentismo, se contrata mas personal. Si el Estado aumenta
los salarios de los trabajadores, esto se compensa con aumento de los
precios.

Nuestro medio permite que este sistema de produccion funcione cémo-
damente; al fin vy al cabo, se obtiene la rentabilidad ambicionada.

Estas condiciones han ido generando una actitud y estilo gerencial en
donde el Recurso Humano es menos importante que las instalaciones: los
equipos paran la produccion, los trabajadores no. Esto se observa en la or-
ganizacién cuando penetramos en ella. Cualquier aumento en los precios
de los insumos (materiales, equipos, herramientas), son considerados casi
sin objecion en los presupuestos. Sin embargo, aun cuando los estandares
de vida de los trabajadores disminuye periédicamente, no ocurre asi con
el presupuesto de salarios.

Es agui donde creemos estéa la causa raiz: la posicion que tiene la geren-
cia ante el Recurso Humano.

De lo anterior podriamos deducir gue 1a situacion en que han venido ope-
rando nuestras empresas, ha generado 1as siguientes posturas:

a) Ef proceso de produccion debe depender o menos posible dei trabaja-
dor. Por tanto, las tareas deben ser precisas, sencillas y donde el traba-
jador tenga la menor ingerencia posible.

b) El procesc de aprendizaje es rdpido ya que la tarea estd muy simplifica-
da; los errores son cargados al costo del producto. No requerimos de
programas de entrenamiento.

¢) El trabajador es irresponsable, no tiene compromiso; por 10 gue el trato
debe ser estricto y mantenerlo bajo control.

La Fig. 1 muestra en forma de sintesis, como al ingresar a una organiza-
¢idén con estas caracteristicas, deviene en los problemas inicialmente plan-
teados.

Todo lo anterior ha ido sucediendo como consecuencia de las condicio-
nes que se han dado en el entorno de las empresas.

Estas condiciones enlos Gltimos anos han ido cambiando, va que los mar-
genes de rentabilidad han ido disminuyendo en algunos casos y, en otros,
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las empresas ven con buenos gjos los margenes que podrian oblener en
el exterior: sin embargo, en el exterior existe la competencia, una comgpe-
tencia que en la mayoria de los casos ofrece maés calidad y menor precio.
Esto hace que los empresarios comiencen a pensar en el mejoramiento de
la productividad y la calidad como necesario para lograr una mayor compe-
titividad.

Aun cuando se ha comenzado a considerar la mejora de la productividad
y ia calidad como una opcion para aumentar la rentabilidad, nos encontra-
mos con el dificil obstéculo de la prevaleciente y arraigada actitud de la
gerencia hacia el recurso humano. Consideran que el problema mayaor es
la motivacidn de los trabajadores.

Esta visidn no es tan facii de cambiar: hacer ver que el mayor problema
que dificuita la productividad es el enfoque gue se le ha venido dando al
sistema de produccién, y que éste a su vez depende casi en su totalidad
de la gerencia. Hay que comenzar por alli, cambiar la vision de que la pro-
ductividad no depende del trabajador Gnicamente, sino de la tecnologia,
de los sistemas v de la manera en que aguel se relacione con éstas.

En el sistema de produccion japonés, a diferencia del sistema de pro-
duccién de los EEUU y del nuestro, si se le ha dado importancia a fa rela-
cién que existe entre los Recursos Humanos y 1a tecnologia y los sistemas.

Para mejorar la productividad hay que ver a los recursos humanos desde
otro angulo. Es cierto, el recurso humano tiene alta incidencia sobre pro-
ductividad, pero los factores que inciden en su motivacion no tienen que
ver con disposicién natural, sino de la importancia que se le dé y de la opor-
tunidad que se le brinda para manejar la tecnologia, aprovechando realmente
sus capacidades.

Para producir un cambio real, es necesario que la alta gerencia cambie
la concepcidn que tiene del recurso humano, ya que el mejoramiento de
ta productividad y la calidad es un proceso de la gente (gerencia y trabaja-
dores) en la biisqueda permanente y sisteméatica de mejoras; de. cada vez
hacerlo mejor.

El proceso de mejoramiento requiere de sistemas gerenciales altamente
integrados, donde lo interfuncional priva sobre lo funcionai, con elevada
capacidad de repuesta a los cambios; es decir, flexibilidad y adaptabilidad
y, fundamentalmente, donde la creatividad se ponga en juego permanen-
temente y a todos los niveles.

La caraterizacion anterior puede parecer utbpica e irrealizable; sin em-
bargo, solo diremos que no solamente es el modelo que en la presente dé-
cada ha comenzado a implantar la gran mayoria de empresas de paises
industrializados, siguiendo el irrefutable ejemplo japonés; sino gue, inclu-
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sp en NUBestro pais, un buen ndmera de empresas o ha adoptado como mo-
delo no solo viable sino indispensable.

A continuacion vamos a ver los elementos de la gerencia del recurso hu-
mano y el proceso de mejoramiento de 1a productividad y la calidad.

£l Proceso de Mejoramiento de la Productividad
y la Calidad y la Gerencia de! Recursc Humano.

£ la nueva concepcion se introducen cambios profundos en ia manera
de hacer las cosas dentro de la organizacion.

Al contrario del esquerna organizativo actual, se requiere romper con ia
concepcién de que el equipo determina la conducta del individuo; esto &s,
el individuo, gentro de Jos nuevos esquemas, tiene la posibilidad de influir
sobre las maguinas mejorando sustanciatmente su efectividad.

Otro elemento importante es el de que e individuo tiene mayor control
sobre los procesoes de trabajo, déndole un aito grado de responsabilidad,
los trabajadores tienen la posibilidad de determinar sus propios procedi-
mientos y métodos especificos de trabajo, revisandolos peribdicamente para
suU mejoramiento. ‘

Ademas del elemento anterior, un aspecto importante es que el trabaja-
dor puede controlar a calidad de lo que hace. Esto aumenta su responsa-
bilidad; ademas de operar inspecciona, demandando que los trabaiadores
tengan ia posibitidad de control sobre el proceso de produccién con el fin
de corregir defectos en sus puestos de trabajoc cuando sean detectados.

Esios cambios contrastan enormements con la forma organizativa ac-
tual, y podemos ver que de esta manera el recurso humano juega un rol
protagdnico en el proceso de mejoramiento. Como observamos en el nlue.-
vo modelo ilustrado en la fig. 2, el recurso numano juega un rol protagoni-
co, permitiendole esta nueva forma de trabajo satisfacer plenamente sus
expectativas.

Esto es posibie si el recurso humano cuenta con la capacidad que le per-
mita abordar con éxito este nuevo rol, entendiendo por capacidad una
nacién-sintesis de tres variables: 1) la habilidad, 2) la motivacion y 3) la fle-
xibitidad o adaptabilidad a los cambios.

Ahora bien, un PM de PyC requiere que se desarrolie en la empresa un
sisterna que permita:

— Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo
bien, para controlar los defectos y errores y realizar diferentes tareas

u operaciones, i '
__ Contar con trabajadores motivados que pongan empefio en su trabajo,
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que busquen realizar las operaciones de manera optima vy sugieran

mejoras,
— Contar con trabajadores con disposicion al cambio, capaces y dispues-

tos a adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion dei trabajo y de

la empresa.

A continuacion planteamos el desarrolio de las tres dimensiones men-
cionadas: motivacion, habilidad y flexibilidad.

Resultados:
* Alta
Motivacion
* Flexibilidad
* Gran
habilidad

Desarrolio de las Tres Dimensiones

Estos rasgos de la efectividad del recurso humano pueden ser desarro-
llados por un cambio sustancial en el diseno y gerencia de los procesos
de entrenamiento y desarrolio, retribucion y reconocimiento, participacién
y disefio de los puestos de trabajo.

Hay una estrecha dependencia entre estos procesos y las dimensiones
estudiadas y ésto se puede visualizar excelentemente en el esquema del
modelo japonés de gerencia del recurso humano y de relaciones industria-
les segdn HARVO SHIMADA (mostrado en la figura 3) (21).

Los nuevos rasgos cualitativos centrales de tales procesos serian:

Experimenta:

* Logro

* Satisfaceion

* Poder

# Pertenencia
¥

El Empleado

responde:

* Compromiso

* Creatividad

* Permanencia

* Aprecio
* Se puede confiar en &

* Gran capacidad
* Gran compromiso

La Gerencia experimenta

la respuesta como:

—
P

1. Disefio de Puestos y Cargos

Estos deben ser genéricos, incorporar funciones de mejora, control y man-
tenimiento y, suceptible a los cambios ¥y modificaciones permanentes.

ién

=, Entrenamiento y Desarrollo

£l entrenamiento, ademas de dar formacién para operar, mejorar, con-
trolar y mantener las operaciones y equipos, debe permitir contar con las
habilidades necesarias para rotar por diferentes puestos de trabajo, lo cual
a su vez, facilita la flexibilidad y aumenta la capacidad de adaptacion a los
cambios en la estructura del trabajo.

f
La Gerencia responde:
* Mavor autonomia
* Reconocimiento
* Mayores retos
* Mayor preparac

Nuevo Modelo Organizativo

* gl individuo realiza varias
operaciones y funciones

* Enfrenamiento para
desarrollo de multihabilidades

* Autonomia y autocontrol

* Individuo modifica los
equipos para mejorarlos

* Mayor participacién

* Incentivos al logro, al
aprendizaje, a {a permanencia

% 3, Retribucién v Reconoctmiento

La remuneracion y beneficios deben estructurarse sobre la base de com-
partir los beneficios del proceso de mejora, de estimular la permanencia
como mecanismo de acumulacidn de fa capacidad desarrollada.

4. Relaciones y Comunicaciones
Deben permitir estimular la participacion de los trabajadores tanto en el

21) SHIMADA, Haruo. Ef sistema japonés de produccion: Una perspectiva humana. First Policy Forum §n-
.ternationai Motor Vehicles Program, U.S.A, mayo,
Caracas, 1988).

1987. (Traduccidn al castellanc, FIM-PRODUCTIVIDAD,

perspectiva a largo plazo

habilidades
importantes

* Necesidad de realizacion
y desarrolio

El Individuo viene con:
* Autonomia

* Desarrolio y uso de
* Desarrolio de una

* Auto control
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POLITICAS

MOTIVACION

ADAPTABILIDAD
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disefo de sus puestos como en la bisqueda e implantacion de mejoras y
jograr una relacion de cooperacion con el sindicato.

Como puede inferirse, un sisterna gue opere bajo 10s enfoques de moti-
vacion y desarrollo del recurse humano anteriormente descrito, requiere
involucrar y comprometer en el mismo, a todos |0s niveles gerenciales de
la empresa.

Una de las grandes debilidades o carencias actuates, alin en la empre-
sas Mas avanzadas del pais en esta materia, es que el desarrollo de tales
sistemas y mecanismaos es responsabilidad exclusiva de la genie de Recur-
sos Humanos, dejandole sobre sus hombros teda la responsabilidad en el
disefio e implantacién de los mismos.

Estos cuatro elementos; entrenamiento, trabajo, recompensa ¥ partici-
nacién, son interdependientes; no podemos hablar de uno de elios sin te-
ner gue mencionar o tomar en cuenta los otros. Vamos a comenzar tratando
el entrenamiento; luego et disefio de los puestos; después los programas
de reparticion de beneficios para finalmente hablar de ias estrategias de

participacion.

Plan de Entrenamiento
Los niveles gue vamos a considerar dentro de la organizacién son los si-

guientes:

- Alta gerencia (AG): constituido por el lider maximo y sus inmediatos.

~- Gerencia Media (GM); canstituido por los gerentes de area y los niveles
inmediatos antes de los supervisores.

— Supervisores: constituidos por los supervisores generales, supervisores
de primer linea, jefes de turno y capataces.

— Nivel de base: trabajadores y empleados.

Ademas de estos niveles organizacionales, hay que distinguir ai agente
de cambio interno, quien es una figura estratégica dentro de un PM de PyC.
Esta figura generalmente se le conoce oMo coordinador general, campeon
o zar de la productividad, consuitor interno y puede ser una persona, un

grupo o comité.
Vamos ahora a especificar ei entrenamiento que cada uno de estos nive-

les recibird en un primer ciclo de mejoramiento.

Entrenamiento de la Alta Gerencia (AG)

La AG tiene gque iniciarse con un proceso en donde comprendan los con-
ceptos de calidad y productividad, los factores que afectan a estos, los nue-

EE R
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vos enfoques y estrategias, ademas de las implicaciones que traeria para
gllos v la organizacion el iniciar un PM de PyC.

En este proceso se espera gue ia actitud ante el proceso de mejoramien-
to sea la adecuada. Harrington habla de la escalera hacia el mejoramiento
q_ue significa romper tres niveles actitudinales: primero, la toma de con-
ciencia de la necesidad de mejorar. Segundo, la'toma de conciencia de que
se fequiere apoyo y compromiso; y tercero, se necesita gue juegue un rol
activo, participando vy dedicandole tiempo.

También menciona, acerca de este propdsiio: «Sin la sincera conviceitn
—por parte de la AG— de gue la compania cuenia con la capacidad para
hacer tas cosas mejor de lo que las ha venido haciendo, ni siquiera viene
al caso iniciar el proceso de mejoramiento» (22).

Este objetivo, generalmente se aborda con una sesion de 3 dias para dis-
cutir lo arriba mencionado.

Esta sesion no garantiza el objetivo, por lo que debe incluirse, dentro del
plarl de entrenamiento de la alta gerencia, las visitas a otras empresas donde
estdn trabajando con éxito el PM de PyC, invitacion de algln directivo de
otra empresa con éx;to en el PM de PyC o un experto en la materia.

Una vez alcanzado este objetivo, la AG debe conocer cuales son los indi-
cgdores principales que den cuenta de ia ¢alidad y productividad. Esto per-
sigue que la AG pueda contar con criterios para fijar las metas retadoras
de compromiso y hacer reguerimientos.

Entrenamiento del Coordinador General
o Comité Coordinador

Al inicio del PM de PyC, hay una cantidad de actividades logisticas que
realizar, informacion que recopilar de diferentes areas y funciones y sobre
todo, la GM, requiere apoyo en el manejo de los nuevos conceptos y su
aplicacion.

¥stas funciones las realiza el coordinador general o comité coordinador.
Para cumplir esta funcidn éste requiere del siguiente entrenamiento:

Sesion 1. Comprension de ios conceptos de productividad y calidad, nue*
vos enfoques, estrategias e implicaciones de un PM y de PyC y Rol que de-
be jugar como coordinador o comité.

En esta sesion, también debe manejarse la parte actitudinal, pues éste
tendria sus dudas, temores vy la resistencia natural al cambio.

22) HARRINGYON, H. James. Ob., cit, pag. 13.
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Sesién 2. Esta irfa dirigida a desarroilar nabilidades como facilitadores
de procesos grupalesy de interaccién interpersonal. Esto lo requiere por
ias interacciones que va a tener en su nuevo rol y agemas necesita actitu-
des y destrezas para transmitir la energia que se requiere en el PM de PyC.

Sesién 3. Se entrenard en el manejo de técnicas y herramientas para el
analisis y solucion de problemas. Esto es complementario al entrenamien-

fp anterior.

sesién 4. Va dirigido al manejo de herramientas para analizar un area
de gestidn: sus clientes, productos, atributos, indicadores, problemas, prio-
ridades, planes de accion.

Ademés de estas sesiones basicas, el coordinador requiere dei asesora-
miento personal del consultor externo y la asignacion de lecturas sobre la

materia.

Entrenamiento de la Gerencia Media (GM)

Producto de los problemas reinantes mencionados al inicio, esie nivel
también presenia una gran resistencia. Primero, no cree que realmente ja
AG esié dispuesta a cambiar. Segundo, no cree que |0s supervisores ni los
trabajadores sean capaces de resolver problemas por si mismos.

La primera sesion, sesién «o», que recibe este nivel, es una dirigida por
el maximo lider, en donde se les anuncia ta firme disposicion de la empresa
de involucrarse en un PM de PyC, y las politicas que regiran el mismo. Esto
persigue encarar ia actitud, y como producto de esta reunion, ia gente de-
be salir pensando que la cosa parece gue va en serio. Seguidamente, este
nive! sera objeto de una serie de eventos, anunciados tanto en aquelila pri-
mera reunién, como corroboradas por sus jefes inmediatos, y esto en cas-
cada para cada nivel correspondiente:

Sesién 1. Esta primera sesion se dedica a la discusién en profundidad
de las politicas, el proceso de mejoramiento y tas implicaciones para la em-
presa y sus areas respectivas.

Sesi6n 2. Esta sesion es igual a la sesidn 1 del coordinador y/o comité.

Sesién 3y 4. Dirigidas a 1a aplicacidn de los conceplos en cada una de
sus areas de gestion, ademas, del manejo de herramientas de analisis de

problemas.

s
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Sesion 5. Dirigida a desarrollar habilidades para gerenciar participaii-
vamente,

Como hemos mencionado en la seccién inicial, la actitud es fundamen-
tal, por lo que no se debe pasar de un nive! a otro de gerencia, sin gue se
esté plenamente convencido de lo que hay gue hacer, los beneficios que
esto denera tanto para la empresa como para los empleados vy trabajado-
res, y el rol gue se tiene que jugar.

Junto con todas esas sesiones, también se debe programar ia asigna-
cidn de lecturas periddicas a todo este nivel.

Junto con el desarrolio de las sesiones de formacion en cada drea y cada
nivel, van identificdndose problemas relativos a la formacion, por io que debe
formularse un plan complementario para ir eliminando estas debilidades
en cada puesto de trabajo.

Entrenamiento del Nivel Supervisorio

De nuestra experiencia, este nivel carece de una formacién basica para
el desempefio de surol. Por io general son supervisores aquellas personas
gue por su destacada labor como trabajadores, han sido ascendidos, sin
considerar las caracteristicas de liderazgo que tienen que tener Y 5in una
previa y planificada formacién. En muchas de las empresas en la que nos
ha tocado asesorar, encontramos supervisores sin una educacion hasica
como el saber leer v escribir, ni realizar ias operaciones aritméticas ele-
mentales. El liderazgo que ejercen es a base de imponer sus criterios fun-
dados por un lado, por su falta de aceptacién como lider vy por el otro, la
experiencia de hacer las cosas de una determinada manera. También en-
contramos supervisores que son seleccionados externamente por ser pro-
fesionales; no tienen la experiencia (son jévenes) y por esto tampoco gozan
de la aceptacién del liderazgo.

Ante esta situacion, este nivel requiere de un programa especial.

Primero que todo, hay que lograr la aceptacién o aprobacion de la AG
y GM del programa especial: esto es, que esté consciente, que apoye y que
se involucre, pues los supervisores requieren de tiempo fibre para su pro-
ceso formativo; ademas de los gastos que se generan por la logistica y qui-
zas el pago de horas extras.

Alcanzado esto, se requiere de una primera sesion (compuesta por una
o varias sesiones dependiendo dei nimero de supervisores v del tipo de
empresa) donde se expligue el plan general que tiene la empresa para el
PM de PyC, las politicas y el rol importante que ellos van a jugar. Ademas,
se explicard el programa en donde ellos participaran. Esta sesidn es funda-
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mentalmente dirigida a conseguir una disposicion o actitud favorable al pro-
grama. Luego deberd seguirse un programa como el siguiente:

1° Se nombra un coordinador del programa de formacidn supervisorio (PFS).

2° Se forman instructores internos, con una formacion similar ala del coor-
dinador.

3° Se conforman grupos de 5 a 8 supervisores.

4° Se inicia el proceso de formacion con las siguientes sesiones:

Sesion 1. El concepto de productividad y calidad, los factores que limi-
tan y el rol que juega el supervisor dentro del PM y PyC, reconociendo la
necesidad de mejorar, Los conceptos deben estar elaborados de una ma-
nera sencilla y con ejemplos de su campo de experiencia.

Su sesion debe estar disefada de tal forma, que les permita hablar so-
bre la cantidad de problemas que les rodean y de la situacién como es vis-
ta por ellos.

Sesién 2. De los problemas que ellos han visto enla sesion 1, se diferen-
cian en los que tiene que resolver la gerencia, y los que puedan ser resuel-
tos por ellos mismos.

Sesion 3. Escogiendo uno de los problemas, se comienza a analizar, con
el diagrama causa-efecto y luego priorizar las causas (puede ser Pareto si
hay datos; si no, técnica de grupo nominal).

Sesion 4. Teniendo seleccionadas las prioridades, se les ensefia lo que
es un objetivo, como debe ser formulado y la elaboracién de un plan de
accién en donde se determinan acciones claves, responsables y recursos.

Sesidn 5. Revision de las acciones tomadas y seleccién de una nueva
causa o problema para aplicar el mismo ciclo.

A partir de aqui se repite el ciclo indefinidamente. En muchos casos el
probiema de comunicacion es uno de los principales obstaculizadores, por
lo que hay que realizar sesiones de integracion, dirigidas a cambiar las ac-
titudes del supervisor hacia su jefe y viceversa. Resolviendo este blogueo
actitudinal, se encara el problema comunicacion y sus diferentes causas.

Paralelamente a este ciclo, se realizan dos acciones: 1) Deteccién de ne-
cesidades de las deficiencias particulares, vy se elabora un plan de entrena-
miento dirigido a solventar estas deficiencias. 2} Entrenamiento en
habilidades supervisorias de participacidn, delegacion, manejo de informa-
¢idn, procedimientos, seguridad industrial, etc.

Entrenamiento para el Nivel de Empleados y Trabajadores

Para este nivel, se aplica el mismo procedimiento que el anterior, s6lo
Gue no se hacen grupos de obreros aisladamente, sino que se re(inen con
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supervisores; y éstos, apoyados con un facilitador o instructor liderizan las
sesiones.

Entrenamiento Después de la Participacion Total

Una vez gue el proceso de mejoramiento ha involucrado a todo el perso-
nal, el programa de entrenamiento se ha venido dando dentro del lapso de
aproximadamente un afio y medio, y la empresa ha decidido dar mas con-
trol a supervisores y empleados sobre las operaciones y ia calidad. Se de-
terminara la profundidad de conocimienios en materia de herramientas y
técnicas a manejar por todos los niveles de la organizacion.

Elementos Claves y Medios para el Entrenamiento

Un aspecto clave dentro del plan de entrenamiento de la empresa es que
éste sea dictado en su mayoria por personal interno, sobre todo a nivel su-
pervisorio, trabajadores y empleados. Por tal motivo, una estrategia inicial
es la de desarrollar a uno o varios individuos dentro de la compania para
fungir como instructores internos.

Para la AG dijimos que era conveniente la visita de estos a ofras empre-
sas y las charlas dictadas por algdn experto de la calidad y productividad,
asi mismo a veces inclusive es conveniente la pasantia de algunos de ellos
en una empresa en donde esté funcionando el PM de PyC. Esto también
es véalido para el coordinador interno. Para el caso de la GM, la estrategia
de rotacion de puestos es (til para que miren sus funciones desde otras
perspectivas.

Para el caso de! nivel supervisorio, trabajadores y empteados, los mate-
riales didacticos deben ser elaborados de manera especial, muy sencillos
y tormnando en cuenta la cultura de ese nivel.

La estrategia de rotacién de puestos es fundamental, lo cual incide en
la disposicidn al cambio.

Fundamentalmente, el entrenamiento esta centrado en el trabajo, pues-
to que el entrenamiento fuera del trabajo va dirigido a buscar la formacion
basica requerida por el puesto.

Finalmente, es bueno para la difusién de politicas, conceptos y princi-
pigs clave, utilizar los medios audiovisuales y disefar una estrategia para
hacerlos liegar masiva e intensamente.

En los ciclos de mejoramiento siguientes, el entrenamiento se va profun-.

dizando en todos los niveles, incluyendo a trabajadores en nuevas téeni-
cas, nuevas funciones y una formacién mas integral.
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Disefic de puestos

En el primer ciclo de meéjoramiento, se deben ir identificando aguelias
funciones gue pueden ser desempefadas por un mismo trabajador: opera-
ciones similares, mantenimiento correctivo y preventivo menor, etc., a fin
de preparar el plan correspondiente de entrenamiento, negociacion con el
sindicato, involucramiento del trabajador, el salario correspondiente, mo-
dificacién de las descripciones de cargo, etc. Este es un procaso gradual
y se da en la medida gue se profundiza enia optimizacion de las operaciones.

Programa de Incentivos Econémicos

Se requiere incentivar la capacitacion y la permanencia; por este motivo
se debe considerar en los salarios basicos el hecho que el trabajador, en
la medida en que permanece en la organizacion esta mas capacitado, y ello
debe tomarse como elemento importante para los aumentos periodicos.
También, el trabajador participa en las mejoras, por Io gue la reparticion
de beneficios que generan estas mejoras, formaran parte de los incentivos.

Fl tema esta plagado de confusiones y malentendidos, y por tal razén
nemos creido conveniente dejar sentados algunos pardmetros gue permi-
tan aclarar fa situacién. Tener claridad en torno al sentido y los objetives
de un programa de reparticion de beneficios permitird generar un didlogo
mas fluido entre gerentes y trabajadores y entre empresa y sindicato.

A continuacion aEguna§ consideraciones gue creemos importantes tomar
en cuenta para el disefio de un programa de incentivos econdmicos:

1. Debe concebirse como un mecanismeo para repartir directamente los be-
neficios por mejoras en la productividad.

2. Tener siempre presente que la productividad depende de muchos facto-
res que no estan bajo el control de los trabajadores por lo que debe ver-
se con detenimiento la forma de repartir los beneficios.

3. Entender la necesidad que tiene la empresa de mejorar su productividad
total y no solamente su productividad laboral. La decision de iniciar un
plan de reparticion de incentivos es de la gerencia, quién esta mostran-
do disposicion a repartir los beneficios generados por la productividad
y por tal razdén no debe incluirse en la discusidn de los contratos co-
lectivos.

4. Es necesario entender los alcances y limitaciones del dinero como mo-
tivador.

Programas especificos

Existe una gran variedad de planes de incentivos econdmicos, unos di-
rectamente asociados con |os pianes de produccidn, incentivos individua-
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les e incentivos de tipo colectivo, Creemos que estos (ltimos son més apro-
ptados, sin negar, no obstante, la importancia de los primeros.

1. Plan Scanlion.

Entre los sistemas de reparticion de beneficios el plan Scanlon es de su-
ma importancia. Una extensa bibliografia y varios casos précticos en em-
presas del pais, permiten conocer a fondo la manera en que éste opera.

En este plan se reparten los ahorros en los costos laborales en relacién
con tas ventas de la empresa. La formula se construye a partir de la rela-
cién entre venta y ndmina mensual, respecto al valor de la venta en un pe-
riodo base. La forma en que se reparte es; 75% para los trabajadores y
25% para la empresa.

2. Plan Rucker.

Este plan de incentivos reparte los ahorros en los costos laborales en
proporcién at valor agregado que produce la empresa. Al mejorar el uso
de los recursos y en esa medida disminuir los costos, se incrementa el va-
lor agregado. En este plan la reparticidén se hace sobre la base del 50%
para la empresa y el restante para los trabajadores.

3. Improshare.

Este programa reparte los incentivos en funcidn de los beneficios que
se obtienen al mejorar la productividad laboral histérica de una empresa.
El plan persigue mejorar la seguridad industrial, los métodos de trabajo,
etc... En este plan se reparten los beneficios de la siguiente manera: 50%
para los trabajadores y 50% para la empresa.

Cada uno de estos planes tiene una serie de implicaciones para la admi-
nistracion de la empresa v exije de ella una serie de requisitos minimos,
sin los cuales resultaria imposible iniciar el plan. Estos requisitos hay gue
contrastarlos con la situacidn de la empresa para decidir la viabilidad del
plan o la necesidad de elaborar politicas para crear las condiciones que per-
mitan su implantacion.

Programas de Participacién. Caracteristicas

Con la participacion se persigue mejorar el desempefo de los trabajado-
res en la empresa. A través de ella se desarrollan equipos de trabajo que
utilizan la inteligencia y el conocimiento de los trabajadores para mejorar
el desempefio de la embresa:
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La incorporacibén del trabajador a un programa de participacion es emo-
cional, motiva por el cual la participacién no puede decretarse, y mental,
pues contribuye con ideas a solucionar problemas de su area de trabajo.
La participacién no es un proceso sencillo y, por esto, la gerencia debe de-
finir la estrategia a desarrollar.

El desarrollo de la estrategia participativa supone la disposicion y apoyo
de la alta gerencia, la gerencia media y l0s supervisores. No son pocos los
gerentes que muestran disposicion e interés por la participacién, no obs-
tante, dudan de la capacidad y responsabilidad de los trabajadores, a quie-
nes se les considera como nifos y jévenes inmadures. La implantacion de
la estrategia participativa requiere que la gerencia asegure apoyo y credi-
bilidad; si existen dudas, es preferible postergar el inicio del programa.

Pre-requisitos de la participacion

El marco de trabajo para impulsar la participacion debe partir del con-
cepto de participacion conjunta. Debe concebirse como un compromiso para
un esfuerzo a largo plazo, gue dia a dia se ira perfeccionando. Hay que res-
petar el carcter voluntario de la pariicipacion. Esto obliga a generar politi-
cas que la hagan posible, que estimulen la confianzay la credibilidad, pues
la participacidn se produce cuando existe un consenso y consentimiento
colectivo.

La empresa, para tal fin, debe:

1. Destinar un tiempo para que la participacidn se pueda desarrollar.

2. Considerar los costos y beneficios. Los costos de la participacion no pue-
den exceder los beneficios que ella produce.

3. La participacion debe basarse en aspectos relevantes para la empresa
y el trabajador en su lugar de trabajo.

4. Entrenar a los participantes en herramientas que faciliten y estimulen
la participacién y suministrar la informacion necesaria para que la discu-
sién del grupo tenga sentido.

La participacién es un fendmeno complejo, cuyo desarrollo amerita ia
creacidn de condiciones y politicas que la estimulen; es necesario precisar
el momento mas adecuado para su instalacion en el marco de un progra-
ma integral de productividad.

La participacitn debe ser entendida como un proceso social gue se de-
be adelantar por etapas. En primer lugar, a través de la participacion de
los gerentes altos y medios, se puede adelantar la construccion del objeti-
vo que persigue la organizacion. Es una via para tograr una mayor identifi-
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cacion de quienes tomnan las decisiones con los propdsitos de la empress
{comités de normalizacidn, task forces).

En la segunda etapa se puede desarroltar la participacion para identifi-
car los indicadores mas importantes del desemperio de la organizacion co-
mo un todo y de los distintos departamentos v unidades. l.a construccion
de los indicadores a través de mecanismos participativos, produce consense
entorno a lo que constituyen ias actividades de la empresa y de las distin-
tas unidades.

Como compiemento de la etapa anterior, ia informacian que arrojan los
indicadores permiie entrar en la etapa de andlisis de las causas que estan
afectando el comportamiento de los mismos. La discusion participativa per-
mite encontrar éreas de problemas, buscar soluciones mucho mas sdlidas
vy generar un mayor conocimiento de la empresa.

Puede considerarse lo anterior come la primera etapa en el proceso de
participacion. Desde este momento se estd entrenando a la organizacién
en el proceso, y generando confianza y credibitidad en esta alternativa de
participacion. {gualmente, esta alternativa permite vencer los cbstaculos
que se pudieran presentar de parte de la gerencia media y los supervisores
al momento de instalar el programa en toda la empresa.

Definicién del Sentido Estratégico del Proceso

a) El éxito dei proceso depende de la definicion del sentido estratégico del
mismao.

b) Concebirlo como un medio para ef cambio y desarrolle de la organizacian.

¢) La gerencia debe asumirlo como un compromiso filosdfico (acuerdo ge-
rencial).

Instalacion del Programa

Se recomienda, independientemente del tipo de plan, cubrir una serie de
etapas que a continuacién enumeramos.

aj Estudios y andlisis apropiados. Ya han sido sefialados algunos de los ins-
trumentos de diagndstico con los cuaies se obtiene una adecuada ca-
racterizacion de la situacion.

b) Seminario inicial a la afta gerencia. Alll se discute el sentido estratégico
del plan y los beneficios y riesgos del mismo.

¢) Difusitn a partir de los altos niveles gerenciales hasta llegar a los traba-
jadores,

d) Seminario dirigido a trabajadores para aclarar el sentido del plan y esta-
blecer las reglas del juego.
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Programas Especificos
Pilanes de Sugerencias.

La definicién misma del término piantea problemas seménticos que es
necesario evitar. Algunos la identifican como una idea cualquiera lanzada
a la ligera; otros, con un estudio muy profundo; por nuestra parte la defini-
mos como: TODA IDEA QUE CONDUCE A PRODUCIR UNA MEJORA.

Un plan de sugerencias constituye una modalidad de participacion en la
que el trabajador, en los distintos niveles de la empresa, aporta conocimien-
tos y experiencias para mejorar los métodos de trabajo y aumentar fa pro-
ductividad. El objetivo de este programa de participacion es lograr que LA
INTELIGENCIA, LA MATERIA GRIS, INTERVENGA DE NUEVO EN EL TRABAJO.

Para que el trabajador pueda aportar su materia gris no basta con la crea-
cién de la necesidad de'mejorar; hay gue propiciar, ademas, su formacion.
£s decir, crear los medios adecuados para gue éste pueda expresar sus
ideas. Hay que formarlo en métodos que le permitan presentar sus suge-
rencias. En otras palabras, las sugerencias suponen cambios importantes
en los sistemas de formacion dentro de la empresa, Asimismo, ofrece a
ios trabajadores la posibilidad de discutir con otros miembros de la empre-
sa que antes desconocian.

a) Planificacidn del Plan de Sugerencias.

1. Es fundamental que la alta gerencia esté persuadida y convencida de
que el plan de sugerencias es un medio basico para mejorar la producti-
vidad y el clima de trabajo. Hay que iniciar el plan con una gran confian-
za, pues no hay que olvidar que el recuerdo de un fracaso o la interrupcion
después de iniciado el plan perdura mucho tiempo.

2. Preparacion de la gerencia media y los supervisores. No se puede olvi-
dar que una de las més importantes fuentes de resistencia a un plan de
participacién se encuentra, no en el trabajador, sino precisamente en
la gerencia media y los supervisores: estos constituyen el principal foco
de resistencias. Es necesario convencer a la gerencia y a 10s superviso-
res de que las sugerencias no son criticas a las labores que desempe-
fian, sino contribuciones de los trabajadores al proceso permanente de
mejoras. Hay que crear un clima de confianza reciproca.

3. Preparacién del personal. El proceso de formacion de personal debe ini-
ciarse con un vasto proceso de informacién, de convencimiento de las
ventajas que ofrece el plan de sugerencias, acompanado de la documen-
tacién necesaria.




152 MAMNUAL DEL CONSULTOR
EN PROODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

La empresa debe comunicar a sus trabajadores los objetivos del plan y '

!9§ medios que pondréa en practica para alcanzarlo. Ademas de la info
cion, un proceso de convencimiento debe apoyarse en argumentos dfnja'—
dos a los beneficios que para el trabajador significa participar en el el
a) Uso de su capacidad y experiencia. e plan
b) Que todas las sugerencias seran bien recibidas.

c) Se les proporcionard ayuda e instrumentos para facilitar la presentacidan

de las sugerencias. ’

d) Las sugerencias no serdn sindnimo de despido de personal

La gerencia tiene que hacer un despliegue propagandistico del plan de

s . - ,
ugerencias adelantando una campana de informacién alo largo de la em-

presa. Afiches, folletos, etc...

b) Implantacién del Programa de Sugerencias.

1. Seleccion de facilitadores o de una unidad de responsables, cuya mision
:s.asggurar el funcionamiento y mantenimiento del plan de sugerencias
simismo es el encargado de formar y asesorar al personal al momentc:
de elaborar las sugerencias.
g. Permanencia de la motivacion y del programa.
. g);)(ljocacaon de los byzqnes de sugerencias, los cuales deben estar ubi-
0s enlugares practicos y convenientes para el personal. La cantidad
. va a depender del tamahno de la empresa.
] Angltsas de las sugefencias. Tan pronto como la sugerencia llega se la
Ex:egistra y se le envia acuse de recibo al interesado
a . - . .
) Las gugerencaas se envian a los jefes de servicio implicados en la suge-
rencia para gue den su opinion.
b} ;)e‘ben establecerse los plazos respectivos de entrega a los servicios
. 051 C.O‘T‘O de respuesta de los servicios a la unidad de sugerencias
. omrs:gn de gstudio. Su trabajo consiste en aceptar o rechazar Ias su-
fg(;aren;aas, y ;; es aceptada la sugerencia determinar los criterios de cos-
Sy eneﬁ_c:os de la misma e incluso el monto de la bonificacién por
la sugerencia realizada.
6. Constitucion del fté ité
comité. El comité de analisis d | 3
. e las suger
ntograde por. gerencias estara
a) Personal técnico.
b) Representantes de la Gerencia de la empresa.
9 Rep'resentantes de los trabajadores y empleados.
7. Notificacién de la decisién.
a o . .
) La decision (favorable o negativa) se notifica al empleado. Esta notifica-
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cién debe ir acompanada de una carta que explique los motivos de la
decision adoptada,

p) El establecimiento de plazos es de suma importancia tanio en el plano
administrativo como en el psicolégico. El que propone ta idea mostrara
siempre una gran prisa por conocer el resultado; por elio, establecer un
plazo gue no supere los tres meses suena l6gico y administrable.

3. Implantacion de la sugerencia. Evitar los probiemas de dilacién y resis-
tencia.

9. Recompensa por 1a sugerencia. Depende del sistema que se adopte, pe-
ro en todo caso debe traducirse en un suplemento de salario interesan-
te para el gue propone la mejora. Dadas las dificultades de la recompensa,
se recomienda el diseno de una serie de criterios de reparticion de be-
neficios que no perjudiguen a la empresay que el trabajador perciba co-

mo atractivo.

Programa de Circulos de Calidad

Constituye posiblemente el programa que ha tenido mayor difusidn en
el pais; el que se ha asociado con el éxito japonés, y que mayores implica-
ciones tiene para la empresa. Por esta razon, dedicaremos unas cuantas
iineas con el proposito de superar algunas confusiones y evitar equivocos
de consecuencias muy negativas para la productividad ¥ [a calidad.

a) Equivocos mas Comunes,

1. Los circulos de calidad son una técnica que puede acoplarse a cualquier
organizacion.

2. Es un grupo de reuniony trabajo en el que se discuten y promueven So-
juciones a problemas especificos. Cualquier grupo de trabajo es, en cierta
medida, un circulo de calidad.

b) Qué es un Circulo de Calidad.

1. En primer lugar es una concepcitn organizativa y no una mera técnica.
Esta diferencia, fundamental, es clave para su instalacion.

2. Por lo anterior, es necesario establecer las condiciones previas en la or-
ganizacion para que los circulos de calidad puedan funcionar adecuadar
mente. No solo se trata del despliegue de politicas, creacién del clima
de confianza, etc., sino de prever ias consecuencias organizativas que
genera fa instalacion de 10s circulos de calidad.

3. La preparacion de un programa de circulos requiere, de manera gene-
ral, cubrir los siguientes pasos:
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a) Comprension del propdsito de los circulos de calidad, sus consecuen-
cias e implicaciones por parte de la alta gerencia, sobre todo en organiza
ciones piramidales como las occidentales. .
b} Difusién del contenido, alcances y objetivos de los circulos de calidad
a lo largo y ancho de ia organizacion. Elio puede realizarse a través de fo-
lletos, carteles, lemas, reuniones de presentacion, etc. El periodo de dify.
sion requiere de un tiempo que oscila entre 2 y 3 meses dependiendo de}
tamafio de la empresa.

¢) Et personai debe ser entrenado en una serie de técnicas que son funda.

mentales para la operacion de los circulos de calidad. Entre estas técnicas
tienen caracter prioritario las de controi estadistico de la calidad. Esta Ia-

bor de entrenamiento es constante y sin ella los circulos de calidad estan
destinados a perecer. Antes del inicio del funcionamiento propiamente di-
cho se requiere una fabor de entrenamiento gue toma varios meses,

d) Para adelantar toda la estrategia de formacidn, difusion y elaboracién
de materiales, es preciso crear un comité encargado de desarroilar de ma-
nera coherente el programa completo de los circulos de calidad.

e) Compete a este comité el establecimiento de polfticas para la seteccion
y formacion de los lideres de los circulos de calidad. La seleccién de los
lideres constituye un problema organizativo importante por cuanto en la
literatura japonesa sobre el tema se considera que la seleccién de los lide-
res debe ser hecha democraticamente por quienes son miembros dei cir-
culo. En el caso de las organizaciones occidentales se recomienda designar
a los supervisores como lideres para evitar confrontaciones innecesarias.
f) Formacién de los lideres del circulo en técnicas de dinamica de grupo,
manejo de problemas, etc...

g) Luego del periodo de difusién y seleccidn de los iideres, la gerencia ge-
neral de la empresa se dirige a todos los empleados seRalando la impor-
tancia de la participacién, el apoyo que se le brindara al funcionamiento
de los ¢irculos, etc...

h) Seleccion de dreas piloto para la implantacién de los primeros circulos
de calidad.

Todas estas actividades se llevaran a cabo de manera sistematica du--

rante por lo menos un ano, para garantizar un adecuado funcionamiento.
del programa.

¢) Cémo Funciona un Circulo de Calidad

1. Los circulos de calidad son parte de la estrategia de mejoramiento de
fa productividad y calidad de la empresa. En tal sentido complementan

RECURSOS MUMAMDS PAOTIVACION ¥ ENTREMAMIENTO ?55
PARA MEKORAR LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD

|a actividad que despliega la empresa en el mejoramiento de su calidad
y productividad. _ ‘ )
2. Esta parte de la estrategia se erige sobre la filosofia que promueve la
participacion de los empleados y trabajadores. - o
3, Como tal, informa y forma a los participantes en una serie de técnicas
’ y herramientas sin las cuales seria imposible la puesta en marcha del
programa. o
4. Se persigue con los circulos de calidad: N
a} Mejorar la calidad de los productos y.serwcuos.
) Mejorar la calidad de vida en el trabajo.
c) Mejorar las relaciones entre trabajadores y gerentes.

d) Mejorar el desarrollo de la gente. N
e)) Mejorar y hacer méas participativo el proceso de toma de decisiones.

d) ;Qué hace un circulo de calidad?

1. identifica y analiza las causas de los problemas que afectan el lugar de

trabajo de los miembros del circulo.
2. Determina las soluciones apropiadas a §us problemas. - eren
3. Analiza las soluciones y recomienda la mas adecuada para que 12 g

cia la analice.

4. implanta, cuando es posible, las soluciones aprobadas por la gerencia.

e) Integracién de un Circulo de Calidad

1. Lider del Circulo. erbros
2. Miembros del Circulo (5-11 miembros,). .
3. Facilitador externo; gue puede ser de la propia empresa o un consultor

externo. . ‘ ‘
4. Un comité guia, el cual controla, apoya y orienta el funcionamiento de

ios circulos de calidad.




CAPITULO 6

Primeros Pasos
en el Proceso de Mejoramiento
de la Productividad y la Calidad
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introduccién

En los capitutos anteriores hemos revisado una serie de planteamientos
sobre conceptos, estrategias y técnicas que deben ser utilizados en el pro-
ceso de mejoramiento de la productividad y calidad. Ademds, hemos anali-
zado la contribucién de las diferentes unidades o funciones dentro de una
organizacion. Particularmente, en el primer capitulo se han establecido los
aspectos basicos del procesoy lo que denominamos «la direccion del cam-
bio», para advertir que el proceso de mejoramiento es un proceso de cam-
bio organizacional especialmente profundo y debe afectar ta cultura, estilo,
politicas, sisiemasy estructuras de la empresa, colocandola hacia objeti-
vos tales como: satisfaccion plena del cliente, cero defectos, cero desper-
dicios, cero inventario, justo a tiempo, efc.

Un proceso de esta naturaleza se encontrard con una serie de obstacu-
jos y resistencias, los cuales serdan mayores en la medida gue ia situacion
actual de ta empresa se aleje mas del nuevo deber ser, Lograr un cambio
en la direccién propuesta requiere de un esfuerzo sostenido e intenso no
menor de 2 o 3 anos. El objetivo Glimo que se persigue con el mismo, es
hacerle el trabajo mas facil a todos los miembros de la organizacién y po-
ner en juego su creatividad para enfrentar y superar las situaciones de des-
perdicios, de trabajo innecesario, efc. Sin embargo, en sus inicios requiere
mayores esfuerzos y sobre todo de la gerencia, y es importante que la mis-
ma esté consciente de ello.

Los primeros pasos en ei proceso son cruciales por enfrentar dos tipos
de resistencia:

1) A pesar de la posible insatisfaccion que pueda existir, dentro de laem-
presa, por la forma en gue tradicionalmente se ha administrado, prevalece
la sensacion de que no se esta haciendo tan mal. En algunos casos se lle-
ga hasta el extremo de catalogar ¢l desorden actual con la elegante frase:
«Nuestro estilo es gerenciar por crisis», lo que indica aceptacion del caos.
En el fondo, se asume gue se opera en una situacién normal, y fas ganan-
cias obtenidas por la empresa se erigen en un argumernito fundamental pa-
ra justificar la misma.

2) Aceptado su proposito el cambio se enfrenta al obstdculo «tiempos:
es necesario restarle tiempo a aquelias actividades gue hemos venido rea-
lizando (con las cuales en cierto sentido nos sentimos cémodos), para po-
der dedicarselo a la implantacion de la nueva estrategia, realizando
actividades de las cuaies no estamos muy Seguros.
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Las resistencias al cambio se expresan de diversas maneras. Se formu-.
lan argumentos en los que se caracteriza la idiosincracia del trabajador co-
mo el primer obstaculo para alcanzar el nuevo deber ser. De esta manera
sg hace un llamado a la inaccidn, io cual constituye una forma de resisten:
cng. Otra forma de resistir el cambio es el enfrentamiento activo o pasivo
(snen.do éste Gltimo el mas peligroso) al consuitor seleccionado; tal resis-
tenc;g se expresa de distintas formas: desvalorizacién de los nuevos plan-
teamientos o simplemente negando la novedad de los nuevos enfoques
pues «eso ya lo veniamos haciendo, sélo que con otro nombre», etc... ,
_ La gran @ayorfa de los gerenies con los cuales hemos intercambiado
ideas o a quienes hemos apoyado para iniciar el proceso de mejoramiento
conocen los problemas y, sin embargo, conviven con elios. Seﬁaiaremos'
a continuacion algunos de esos problemas tipicos:

— Procedimientos engorrosos que retrasan y desmejoran los servicios

— Pérdid?s y desperdicio de materiales, de recursos humanos, etc., po;n
que asi esta definido el producto y las relaciones entre los diferentes
pasos del proceso.

— Errores y defectos que se corrigen permanentemente porgue el proce-
SO no es perfecto o el personal no esta capacitado.

— Rotacion del personal porque no es posible pensar que la organizacion
pueda satisfacer las necesidades de todos los individuos y «ef gasto» en
personal estable es mayor que «el gastor en entrenamiento para el
iniciado.

—Areas clave de oportunidad, Cuyo aprovechamiento implicaria poner de
acuerdo a todas o varias gerencias de la empresa, vy ello dentro de Ia
cultura «cada quien a lo suyo» es cuesta arriba.

No obstante que la gerencia conoce la situacion descrita, se constata
como hecho paradbjico que ese estado de cosas se considera normal, par-
te de las reglas del juego, v que por lo demas resulta muy dificil o imposi-
ble de cambiar.

Nuestras conclusiones apoyadas en nuestra experiencia vy por los auto-
res que hemos venido citando en los capitulos anteriores, son las siguientes:

-— No s¢ ha creado en fa empresa la capacidad de indignarse ante tales
situaciones.

~— No se han creado los mecanismos para romper las barreras departamen-
tales y funcionales.

— Nq se tiene clara nocion de los pasos a seguir para romper con la inercia
existente.
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En los puntos siguientes desarrollaremos una serie de planteamientos
cuya aplicacion nos permitira superar esas debilidades y enfrentar exitosa-
mente las inercias y resistencias, las cuales adquieren su mayor nivel en
los inicios del proceso. Si bien para esto no existen recetas infalibles, ya
gue no hay dos empresas iguales, los planteamientos a realizar han sido
probados en empresas exitosasy demostrada su necesidad a través de los
fracasos de otras que no han seguido los mismos.

Compromiso e Involucramiento de la Alta Gerencia

;Por qué la Aita Gerencia? (A.G.)

Este es el factor clave para llevar adelante un PM de PyC. La mayoria
de los obstaculos que se presentan en el proceso son consecuencia de las
siguientes causas:

— La A.G. ha dado su apoyo; sin embargo, no participa en él por falta de
tiempo y/o considerario algo mas operativo.

— La A.G. no ha evaluado las implicaciones del proceso de cambio y las
resistencias que deben ser vencidas, las cuales, muchas veces, tienen
que ver con los mecanismos que han permitido en el pasado acumular
poder y mérito en la organizacion,

-~ Gran parte de las posibilidades de mejoray eliminacién de desperdicios
requerirdn de una modificacién de las estrategias, politicas y estructu-
ras de la organizacion, lo cual estd en manos de la alta gerencia.

Los casos exitosos nos refieren a una activa y permanente participacion
de la maxima autoridad de la organizacién en el proceso y a la asuncidn
directa de su liderazgo. Por el contrario, aguelias situaciones donde la alta
gerencia esté poco clara, no asume un rol activo y delega «antes de tiem-
po» en un comité de gerencia media o en un coordinador; el proceso se
ve plagado de m{ltiples obstaculos, perdiéndose energla y limitandose los
resultados y a veces llegando al fracaso rotundo.

Jerarquizar adecuadamente el proceso de mejoramiento implica que 1a
discusion y evaluacién de los resultados en productividad y calidad y de
ios problemas existentes en los mismos sean considerados por la AG. Lo
comdn es que en el mismo se manejen los indices financieros, las grandes
politicas y estrategias de crecimiento, mercadeo e inversiones; sin embar-
go, también es usual que se desconozcan, & MeNos que la situacién sea
muy critica, asuntos tales como: porcentaje de defectos en los servicios,




]62 MANUAL BEL CONSULTOR
EN PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

porcentajes de retrabajo, incumplimiento en los tiempos de entrega, tasa
de fallas y demoras, nivel de desperdicio de recursos, tiempos (y su cym-
plimiento) de compra, de despacho, nivel de inventario final y en procesg
(lo cual sblo se ve en la cuenta del Balance como un Activa).

Por otra parte, también es comdn encontrar que la alta gerencia piensa
que productividad y calidad sélo se refieren a las funciones operativas de
produccion, sin considerar que todas y cada una de las funciones contribu-
yen o limitan los resuliados. Tal forma de pensar es la que ha llevado, por

un lado a que los procesos productivos estén mas controlados desde g]
punto de vista de la productividad y calidad.que las demés funciones: ven-- -

tas, administracién de pesonal, etc., v, por el otro lado, a gue estas Qltimas

carezcan de indicadores que den cuenta de su desempenio en calidad y pro--

ductividad y mucho menos a gue sean evaluadas en cuanto a su contribu-
cién a la calidad total de la empresa; por ejemplo, porcentajes de cambios
imprevistos en los programas de ventas, niveles de inventarios de produc-
tos finales, costo de las informaciones contables, retrabajos por errores
en los mismos, satisfaccion de los usuarios de la informacién (operativi-
dad, contenido, asesoria), tiempo del ciclo de seleccién de personal, cali-
dad del entrenamiento, errores en néminas, calidad de los servicios al
personal. Muchas veces los departamentos staff y de apoyo amparados por
las normas y procedimientos (por elios propuestas o impuestas), se con-
vierten en los grandes dictadores de la empresa y en aliados del desperdi-
cio oculto, aquel dificil de detectar porgue esté incorporado a los procesos
operativos y administrativos, a sus normas.

Por ello, jerarquizar el proceso de productividad y calidad implica tam-
bién gue se le exija a todos los niveles y dreas de la empresa su contribucion.

Rol de la Alta Gerencia

El proceso de mejoramiento requiere un cambio radicai en fa concepcidn
y forma de manejar las cosas por la alta gerencia y corresponde a ella:

1. Definir la politica de productividad y calidad que se seguird en la empresa.

2. Evaluar la situacién general de la empresa, en particular las mejoras y
ahorros potenciales que puedan lograrse y las causas generales que lo
impiden.

3. Convencer y comprometer a sus colaboradores inmediatos de los nue-
vos enfoques con los que deben ser guiadas v evaluadas cada actividad
y unidad de la organizacion.

4. Crear los mecanismos para romper las barreras interdepartamentales
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y modificar las politicas y normas que impiden la aplicacién de ios nue-
vos enfoques, tanto de racionalizacién como del rol de los recursos
humanos.

5. Hacer seguimiento permanente y eliminar los obstacuios que limiten el
avance del proceso.

6. Liderizar el proceso para lo cual debe ser un profundo conocedor y prac-
ticante de los nuevos principios de productividad y calidad.

Mas que el apoyo de [a Alta Gerencia, es indispensable su compromiso
voluntario v su totai convencimiento. El Vicepresidente Ejecutivo de la Flo-
rida Power and Light, H. Brunetti, decfa que luego de un periodo de reticen-
cia y oposicidn fue cabalmente comprometido con el proceso por el
Presidente de la empresa; y agregaba: «el proceso de mejoramiento de la
calidad total debe convertirse en una obsesion de la Alta Gerencia, para
ser exitoson.

Mecanismos para Lograr el Efectivo Compromiso
e Involucramiento de la Alta Gerencia

Si la Alta Gerencia tiene dudas y lagunas, o no esté plenamente convenci-
da de la necesidad y posibilidad de lograr niveles cuantitativos y cualitati-
vos sustancialmente diferentes en productividad y calidad, el proceso
fracasara o tendrd mas contratiempos de los normales. Por supuesto, en
la medida en que el proceso avanza y se obtienen resultados significati-
vos, el convencimiento e involucramiento de [a Alta Gerencia se acrecien-
ta, no obstante no se recomienda iniciar un proceso cuando la duda supera
al convencimiento, porgue puede producir resultados y acciones contra-
producentes. Por esta razén, recomendamos al consultor promover en la
Alta Gerencia las siguientes actividades:

Conocerlos Nuevos Enfoques
y sus Bondades e Implicaciones

— Discutir algunas lecturas claves sobre los nuevos enfoques de producti-
vidad y calidad total.

— Asistir a charlas y conferencias donde se presenten experiencias y ca-
sos de ofras empresas.

- Visitar empresas en las cuales se haya aplicado con éxito el proceso de
mejoramiento.

— Realizar un taller donde se presenten y discutan los principios de pro-
ductividad y calidad, nuevos enfoques, estrategias y técnicas.
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Esta Gltima actividad podria ser realizada por el Presidente como un me-
dio para sondear las opiniones y creencias de sus colaboradores y particu-
larmente identificar los obstaculos gque podrian presentarse y el grado
general de desviacién entre los enfoques y estilo usuales en la empresa
vy los nuevos.

Fvaluacion General de la Situacion en Términos
de Mejoras Potenciales de Productividad y Calidad

Una actividad que ayuda a tomar rapida conciencia de la necesidad de
un proceso de mejoramiento, consiste en realizar un analisis de las debili-
dades de productividad y calidad gue muestra la organizacion, y prever los
impactos, entre ellos los ahorros potenciales, si se estuviera en condicio-
nes de excelencia, sin defectos, errores ni despedicios.

Por supuesto, una de las grandes limitaciones para realizar este anélisis,
radica en la inexistencia o inadecuacién de los sistemas de informacion y
contabilidad con que cuenta la empresa. Ello impide que, a la maxima auto-
ridad de ta organizacion llegue informacién confiable acerca de la forma
en gue se desempefia la empresa en calidad y productividad, y como con-
secuencia, la Alta Gerencia no puede, o se le hace dificil, tomar decisiones
adecuadas. Como sabemos, que aguello gue no se mide dificilmente pue-
de gerenciarse correctamente, se abre un gran potencial de mejora en la
empresa si acrecentamos la capacidad y calidad de los sistemas de infor-
macion y contabilidad de la misma. En tales condiciones de desinforma-
cion, es comin encontrar en {as empresas gue solamente los costos
adicionales por incumplimiento de los niveles estandares (los cuales incor-
poran errores, desperdicios y retrabajos) oscilan entre un 10% a 15% del
costo total y a veces mas. Cuando comparamos contra la situacion de ex-
celencia, los costos adicionales pueden llegar hasta el 30% o 409% del costo
total.

El Presidente deberia poder dar respuestia a las siguientes interrogantes:

— JCudl es el grado de satisfaccién de nuesiros clientes?

— +COmo estan los siguientes indicadores de calidad del servicio y cual
es su tendencia?

— Tiempo del ciclo de despacho,

- Cumplimiento en la entrega.

— Reclamos y gquejas por productos fuera de especificacién.

— Cémo estan los siguientes indicadores de uso de recursos?

— Lo que dejamos de producir por fallas y demoras, tiempos de prepara-
cidn, ¢cudl es el ingreso dejado de percibir por tal concepto?
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- La productividad de los principales insumos materiales y el ahorro po-
tencial si se cumpliesen los estandares o niveles de disefo.

— Desperdicio de recurso humango directo por retrabajos, inadecuado en-
trenamiento, falta de motivacion.

— Desperdicio del recurso humano indirecto en corregir errores o verificar
y corregir el trabajo de otros.

-— Nivel de inventario de insumos, productos en proceso y terminados.

— El tiempo promedio entre la prestacion del servicio y la facturacion del
MHSMO y SuU cobro.

— Nivel de rotacion y ausentismo en comparacion con oiras empresas y
cual es su costo.

Una empresa gue no ha desarrollado un proceso de mejoramiento de pro-
ductividad v calidad, tendra dificultades para dar una respuesta rigurosa
a las anteriores interrogantes. Sinembargo, en estos pasos iniciales se de-
be recoger y analizar la informacion cuantitativa disponible y la opinion de
la Alta Gerencia.

La reflexion acerca de las debilidades existentes en materia de cuantifi-
car el costo de la baja productividad y mala calidad actual respecto a un
nivel estdndar, ideal o deber ser, es un importante elemento para lograr
el convencimiento y compromiso de la Alta Gerencia. Por supuesto, una
vez que la maxima autoridad estd plenamente convencida de la necesidad
y bondades del proceso, un aspecto central del mismao sera construir el sis-
termna de medicion y analisis de productividad y calidad total en ta empresa.

Evaluar el Clima a Nivel Gerencial

Otra de las actividades a realizar por ia direceién de la empresa en esta
etapa, es la de sondear la opinion de los gerentes (s6lo conviene llegar hasta
la gerencia media a menos que ya existan mecanismos de evaiuacion del
clima en toda la empresa) acerca de aspectos tales como:

— Cumplimiento de objetivos.

— Actitudes frente a los problemas.

- Cooperacion entre departamentos,

- Apertura hacia nuevas ideas y el riesgo.

— Participacion en las decisiones.

— Apreciacion sobre el desempefio y su evaluacion.

Con la finalidad de lograr la mayor. sinceridad de los juicios, es conve-
niente garantizar ta confidencialidad de las respuestas, para o cual puede
asignarse el trabajo a un consultor externo. Elevadas o reiteradas eviden-
cias de deficiencias en tales aspectos nos pueden estar diciendo que:
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— En la empresa se gasta mas energia y recursos de los necesarios,
— Existen dreas de potencial mejora cuya responsabilidad queda en el vacio,
— Hay inconformidad, disipdndose energia en asuntos menos importantes,
- Conformidad con el desempefio actual, no obstante a existencia de opor-

tunidades de mejora.

Ademas de informar acerca de las mejoras potenciales ocultas u olvida-
das, estas situaciones contribuyen a justificar la necesidad de desarrollar
el proceso de mejoramiento. Igualmente, nos informa acerca de la necesi-
dad de establecer un orden de prioridades para encarar las dificuitades evi-
denciadas en el sondeo, y de la necesidad de imprimir un ritmo que ha de
ser mas lento de lo normal, para asegurar el involucramiento de los niveles
medios e inferiores de la organizacién.

Dentro de este aspecto, la direccién de ia empresa debera refiexionar
acerca de la actitud de sus colaboradores, Es posible que los mejores cola-
boradores de ayer y hoy, no sean los mejores dentro de los nuevos enfo-
ques, y como es de esperarse, se generen resistencias pasivas hacia e}
proceso. Por tanto, la direccién debe adoptar las medidas necesarias para
evitar que el mismo fracase. En situaciones donde cada érea de la organi-
zacion se ha convertido en una especie de feudo, conviene, antes de ini-
ciar el proceso, una rotacién de los directores de cada area; en algunos
casos no hay mas remedic gue removerlos y sustituirlos.

€l Coordinador General del Proceso

Una vez que la Alta Gerencia conoce ias implicaciones del proceso de
mejoramiento y ha decido implantarlo, requiere identificar quién seré el en-
cargado de facilitar, coordinar y orientar su desarrollo. La necesidad de es-
ta figura es mayor en la medida que el tamafio y complejidad de la empresa
aumenta; en empresas medianas o pequefias ésta puede ser desarrollada
por un gerente que comparta tales funciones con las normales dentro de
su funcion; sin embargo, en medianas empresas inicialmente con muchos
problemas de gestion, o en grandes empresas, se requerird una coordina:
¢idon a tiempo completo.

Esta figura es ilamada por diferentes autores y consultores de diversas
maneras: campedn, coordinador, zar, beacon; sin embargo, las caracteris-
ticas y perfil del mismo, asi como las razones de su presencia, son similares.

Hemos dicho que lograr que los principios de productividad y calidad sean
internalizados por los miembros de la empresa, y formen parte de su cultu-
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ra vy estilo, lleva al menos 2 0 3 anos; no obstante, puede ser nunca, si No
se cuenta con el involucramiento pleno de la Alta Gerencia y los medios
para canalizar e imprimir consistentemente esa energia al cambio de rumbo.

perfil del Coordinador General

La escogencia del coordinador general del proceso de mejoramiento es
fa segunda decision mas importante que debe asumir el pfe§idente de ia
empresa, y la calidad de tal decision reflejard su convencimiento y com-
promiso. N ‘

Los consultores de FiM-Productividad hemos vivido en carne propia de-
satinos en esa decision. Entre ellos, nombramiento de personas de bajo
nivel jerarguico en ta organizacion, asignacion de ta responsabilidad a gg-
rencias sin prestigio en la organizacion, ¢ donde el criterio de gscogenc;a
ha sido «el que tiene mas tiempo entre los gerentes» independientemente
de su capacidad y reconocimiento en la organizacion. o

En algunas organizaciones en donde la Gerencia de Planificacion Estra-
tégica ha iniciado procesos muy relacionados al que planteamos en e'ste
libro, en cuanto al desarrolio estratégico de la capacidad de la org_amz&
cién, se le ha dado la coordinacion del PM de PyC, aesta gerencia. Sml em-
hargo, el proceso de mejoramiento de productividad y ca‘ltdad‘ no susfc:tuye
el de planificacién y probablemente mas bien ayude a vaspahzar mejor su
importancia y a que dicha gerencia precise y cumpla mejor su rol. Ahora
bien, si la misma tiene las debilidades arriba mencionadas, el proceso en-
trara en problemas. . -

E1 coordinador general del proceso de mejoramiento debe reunir las si-
guientes caracteristicas:

- Capacidad de liderazgo y comunicacion con el nivel gerencial.

— Reconocido y respetado en la organizacion. o

- Abierto a las nuevas ideas y elevada capacidad de aprendizaje.

— Contar con la confianza de la maxima autoridad de la empresa.

— Motivado al logro y estar dispuesto a apartarse de sus actividgdes nor-
males por 2 o 3 anos, en caso de no ser totalmente compatibles.

Funciones del Coordinador General

Entre las funciones que debe desempediar el coordinador general del pro-

ceso estan: N |
— Coordinar al comité de mejoramiento de la productividad y ta qahdad.
— Asesorar a la gerencia en el establecimiento del proceso de mejora en

su area.
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— Coordinar ias actividades de entrenamiento v promocién en las mate-
rias especificas de productividad y calidad.

— Ser el interfocutor entre el comité de mejoramiento y la alta gerencia
de la empresa en caso del primero estar conformado por representan-
tes de areas.

-— Analizar y preparar las politicas que requieran ser modificadas o esta-
blecidas.

- Coordinar las actividades de medicion de productividad o calidad total
de la empresa.

— Realizar auditorias acerca de la aplicacion de las politicas en las diferen-
tes areas.

Dependiendo del tamafio de la empresa y de su distribucidn geografica
se requerirdn coordinadores locales o funcionales, los cuales deben repor-
tar su labor al coordinador general de la empresa.

El coordinador general (v los coordinadores por éreas, si fuere el caso)
r?queriré de un entrenamiento intenso y especial en principios, conceptos,
tecnicas y herramientas para el mejoramiento de la productividad v la cali-
dad, o cual debe colocarlo en capacidad de formar y asesorar a ios demés
gerentes y miembros de la empresa.

El Consejo de Mejoramiento
de la Productividad vy Calidad

El tercer paso o decision a tomar por la alta direccién de la empresa, es
ta constitucion det Consejo de Mejoramiento de la Productividad y Calidad.
Est? serd el mecanismo para garantizar que todas las 4reas de la empresa
egten involucradas y marchen a un ritmo parejo, para identificar las limita-
ciones de caracter general y para establecer o modificar las politicas que
sean requeridas para desarrollar el proceso. Si la empresa es pequena o
mediana, con poca complejidad, el consejo de mejoramiento puede ser el
propio comité ejecutivo o directivo de la misma, incorporando al mismo,
al coordinador general def proceso de mejoramiento. En los casos de em-
presas grandes o medianas complejas, el consejo puede ser conformado
con la participacidn de un gerente representante de cada area funcional
y presidido por el Coordinador General, el cual reportara periddicamente
fos avances, limitaciones y proposiciones al Comité Directivo.
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Objetivos y Funciones del Consejo de Mejoramiento

En general, el objetivo del Consejo es disenar, implantar y hacer segui-
miento al proceso de mejoramiento y determinar los recursos de apoyo al
mismo, especialmente en lo que respecta a los siguientes aspectos:

— La politica de productividad y calidad y revisién y modificacion de ague-
llas gque no sean coherentes con la misma.

— La estrategia a seguir de acuerdo con la situacion de la empresa y €l
plan de acciones requeridas.

— La medicidon de productividad y calidad a nivel global y departamental
y la evaluacién de impactos y ahorros reales y potenciales.

— Los programas de entrenamiento requeridos a los diferentes niveles.

— La politica de reconocimiento y/o distribucion de beneficios del mejora-
miento.

— Los programas de promocion y concientizacion.

— Proyectos de mejora interfuncional de areas claves de oportunidad o cri-
ticas y de racionalizacion integral (nuevos enfoques).

Algunas Previsiones en la Instalacion deil Consejo

En la constitucién e inicio del funcionamiento del Consejo de Mejoramiento
es usual que se presenten algunas trabas u obstaculos, y fundamentalmente
cuando este consejo se ha conformado por delegacidn con representan-
tes de las diferentes éreas; los més comunes somn:

— No se les ha comunicado bien lo que se espera de ellos y como sera
considerada su actuacion en el comité.

— Tener que adoptar un nivel de analisis corporativo, por no haberlo he-
cho antes.

— Cémo incidird en su actividad normal el tiempo que requerird dedicar
al Comité y sin su jefe inmediato (miembro del comité directivo) estar
suficientemente claro.

— Desconocimiento det tema, 1o cual se refieja a veces como rechazo al
mismo, y resistencias pasivas.

— Un clima previo de escasa cooperacion e integracion entre gerencias.

Para disminuir al maximo posible la influencia de tales situaciones en el
funcionamiento del consejo, es conveniente, en primer lugar, verificar an-
te cada miembro del Comité Directivo que los representantes de sus areas
nan sido informados ampliamente del objetivo del proceso, el rol esperado
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y gque se han tomado las previsiones que eviten sobrecarga de trabajos iny-
suales de los mismos; en segundo iugar, que sea el propio presidente g]
gue instale el consgjo; en tercer lugar, realizar una sesibn inicial de inte-
gracién, intercambio y discusion sobre los principios y enfoques de Dro-
ductividad y calidad y la situacidn general de la empresa.

Los Ciclos de Mejoramienio Continuo
y la Estrategia General

El proceso de mejoramiento consiste enrealizar ciclos de mejoramiento
continuo en todos los niveles y funciones de la organizacién, orientando
los mismos por los principios guias gue debe seguir el cambio planteado
en el punto «La Direccion del Cambio», del primer capitulo.

Los més notables consultores y autores en materia de productividad y
calidad, y fundamentalmente la experiencia japonesa en la materia, nos in-
forman de una serie de pasos a seguir, gue si bien con algunas variantes,
guardan similitud tanto en la secuencia como en los objetivos buscados.
En primer lugar, se suscribe la necesidad de comenzar con el logro del com-
promiso y convencimiento de la alta gerencia acerca de la necesidad, bon-
dad e inevitabilidad de asumir un nuevo enfogue de hacia donde y cémo
dirigir estratégicamente la organizacién. Nuevos enfoques, donde la exce-
lencia en productividad y calidad total juegan un rol preponderante. En se-
gundo lugar, prescriben una serie de pasos que deben seguirse para lograr,
con aproximacion paso a paso, el objetivo deseado. En tercer lugar, sefa-
lan la necesidad de fundamentar el sistema en el desarrolio permanente
de las habilidades, motivacion y flexibilidad del recurso humano de la orga-
nizacion, a todos los niveles.

Pasos Generales a Seguir en los Ciclos de Mejoramiento

En general, los pasos a seguir en cada nivel de la empresa son los mis-
mos; sin embargo, seglin el nivel y la naturaleza de los problemas, causas,
factores y soluciones, variard, asi como los lapsos de cierre de un ciclo y
de maduracién de los resultados. Estos pasos son:

1. Determinacién de los niveles de productividad y calidad v su desviacion
respecto a algin deber ser (estandar, disefo, excelencia) y del potencial
impacto en la satisfaccion del cliente v los ahorros o beneficios es-
perados.
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2. Analizar las causas o factores raices que explican aquellas desviaciones
y prigrizarlas, segin su influencia.

3. Definir las metas a alcanzar, de atacarse o eliminarse las causas evalua-
das y priorizadas.

4. Definir las acciones y proyectos para eliminar ias causas o superar las
deficiencias.

5. tmplantar las acciones y hacer seguimiento de su impacto, revisarlas,
modificarlas o intensificarlas, segiin se esté logrando o no el resultado.

&. Evaluar los resuftados y la nueva situacién lograda.

7. Reconocer v premiar los logros alcanzados.

8. Iniciar un nuevo ciclo.

La particularidad de las acciones, su alcance e impactoy pericdos de de-
sarrolio, dependera del nivel de la organizacion. A niveles operativos de ba-
se en cada departamento, los ciclos tienen corta duracion {mes (es)), a
niveles intermedios-departamentales, semestrales y hasta anuales; a nivel
corporativo {anuales o mas).

FIM-Productividad ha producido, recogiendo las experiencias de empre-
sas venezolanas y de otros paises, un manual sobre 108 pasosy {écnicas
utilizados a nivel departamental. Todo gerente, jefe de departamento y su-
pervisor en la empresa, deberé estar en capacidad de Hevar adelanie un
ciclo como el propuesto, antes de emprender la participacion en la base,
a través de circulos o pequenos grupos.

La Estrategia en Cascada y la Situacién de la Empresa

En general los autores mencionados, y ha sido confirmado por FIM-
Productividad, proponen el desarrollo de un proceso en «cascada», es de-
cir de arriba hacia abajo, lo que implica que cada nivel debe manejar los
principios y conceptos, debe adelantar el ciclo en un nivel y conocer y utili-
zar todas las herramientas antes de bajar al proximo nivel. Con esta estra-
tegia se pretende garantizar el compromiso, de parte de la gerencia alta
y media, con el proceso {y disminuir la resistencia al cambio por inseguri-
dad y desconocimiento), crear la capacidad de entrenar a todos los niveles
de ta organizacion; logrando paralelamente una mejor integracion y comu-
nicacion entre los diferentes niveles de la organizacion, lo cual es funda-
mental para las empresas, dada la situacion de muchas de elias. En una
revisién de una gran cantidad de empresas en nuestro pafs, hemos podido
obhservar una serie de caracteristicas como las siguientes:

— Deficientes politicas y sistemas de personai (seleccion, entrenamiento,
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asignacién de cargos, evaluacidn, servicies al personal). Debilidades en
estos aspectos dan como resultado un pobre clima: empleados, trabaja-
dores y hasta gerentes desmotivados, sin identificacion con la empresa
y COn sus superiores.,

— Débil capacidad de racionalizacién y sistematizacion de métodos vy pro-
cedimienios basicos, tanto operativos como administrativos. Ello con-
duce a excesivas pérdidas de energia y recursos; a nivel general estan
agobiados por los problemas al carecer de un apoyo interno especializa-
do para resolverios de la mejor manera posible.

_ Deficiencias en los sistemas de gestion e informacion, lo cual hace cuesta
arriba la tarea de medir el desempleo, evaluar alternativas de solucion
y analizar las causas.

En tal situacién cobra mas importancia la estrategia en cascada, ya que
pueden ser muchos los problemas que por deficiencias en jos aspectos an-
teriores, limiten méas de la cuenta el desarrcilo de ciclos de mejoramiento
a los niveles supervisorios vy de base en la organizacién. En tal sentido, pa-
ra definir la estrategia a seguir y las acciones generales dentro del proceso
de mejoramiento, debe realizarse un diagnoéstico que ademas de incluir ia
evaluacion y analisis de causas de |os indicadores de productividad y cali-
dad debera considerar los siguientes aspectos:

1. Situacion general de la organizacién en cuanto a la estructuray los sis-
temas de gestion e informacidn en todas sus funciones. Para realizar las
mismas, un instrumento como la NORMA Nro. 1980 (23) es una guia de
gran ayuda para la evaluacion de medianas empresas, debiendo adaptarse
para empresas grandes y pequefas. La NORMA Nro. 1980 nos permite, en
corto tiempo, identificar debilidades en los sistemas basicos de gestion e
informacién. Dependiendo del resuftado de la evaluacion y de las deficien-
cias encontradas, en una primera etapa el proceso de mejoramignto po-
dria concentrarse fundamentaimente en superar tales deficiencias,
jerarquizando las acciones y proyectos, segin el impacto esperado en los
indicadores claves de la empresa. En tal sentido, inicialmente se incorpo-
raran los gerentes medios y los departamentos staff tales como: ingenie-
rfa industrial, sistemas, organizacidn y métodos, personal, etc...

2. Situacion de los entes dinamizadores. Por los mismos entendemos a los
recursos ¢ unidades dentro de la organizacién,‘en materia de ingenierfa
industrial, organizacion y métodos, personal, planificacion estratégica. Mu-

23) COVENIN. Ob., Cit.

PRIMERDS PASOS EN EL PROCESO 173
DE MEJORAPAIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD ¥ LA CALIDAD

chas de las carencias en el drea operativa en cuanto a normas, métodos,
sistemas, clima, etc., se deben a debilidades 0 deficiencias (e incluso ausen-
cia) de los recursos destinados a tales funciones staff; por ello debe eva-
luarse cudl es el estado de los mismos en la organizacion y si la dotacion,
capacidad y ubicacidn jerérquica esta acorde con ias dimensicnes de la em-
presa y su complejidad. La superacion de las debilidades y carencias en
estas areas, es clave para el mejoramiento de la productividad y calidad.
Si las deficiencias o debilidades son muy grandes, debera invertirse gran
parte del esfuerzo a realizar, en superarlas bien, reestructurando, dotando
de recursos y/o capacidad a los mismos, segln sea el caso, 0 contratando
consultoria en las mencionadas dreas que permita superar en breve tiem-
po las carencias fundamentales.

3 Evaluacion del clima organizacional en toda la empresa. Es éste el Q-
mo aspecto que deberia considerarse en el diagndstico integrai, sin em-
bargo, debe tomar parte del ciclo de mejoramiento a nivel corporativo,
aunque tal vez no del primer ciclo. La razén para considerarlo en Gltima
instancia es que, habiendo realizado previamente la evaluacion del clima
gerencial y la evaluacion de las politicas, sistemas y servicios de personal
y de los recursos staff de esta &rea, no es conveniente realizar el sondeo
a nivel de base, si se encuentran deficiencias marcadas en los anteriores
aspectos, ya que con toda seguridad existiran graves problemas de clima
en la base. Una encuesta de clima a nivel laboral crea expectativas positi-
vas y permite dar demostraciones por parte de la empresa de que {os tra-
bajadores y su opinién son muy importantes. Sin embargo, de no caontarse
con la adecuada capacidad y voluntad de respuesta puede convertirse en
un elemento de frustracion.

Por supuesto, una empresa con una buena situacion en los anteriores
aspectos (sistemas de gestion, entes dinamizadores) y con los sistemas y
servicios del personal basicos adecuados, podra y deberé incluir desde el
principio la evaluacion de clima a todos los niveles como una herramienta
para comprobar el estado de animo de la gente o identificar factores que
estan afectando la motivacion de los mismaos.

Una Estrategia Hecha a la Medida

Luego de evaluar integralmente la situacién, considerando los aspectos
sefialados en el punto anterior, debe definirse la estrategia y plan a seguir.
Obviamente, no hay recetas de estrategias y planes estandares; la estrate-
gia a seguir para desarrollar el proceso de mejoramiento requiere ser he-




17 PAAPIUAL DEL CONSULTOR
EN PRODUCTIVIDAD ¥ CALIDAD

cha a la medida, adecuada a cada situacién. Las alternativas van desde una
total reorganizacion de la empresa, si se amerita, hasta la implantacion de
circulos de calidad en la base, si la empresa ya posee condiciones para ello,
En nuestra experiencia no hemos encontrado dos procesos iguales, siem.
pre encontramos diversidad de situaciones gue llevan a plantearse estra-
tegias, planes y ritmos diferentes. Sin embargo, un rasgo coman para la
mayoria de nuestras empresas, es que deben recorrer primero un camino
que los lleve a mejorar y consolidar los siguientes aspectos:

— La capacidad de la alta y media gerencia para desarroilar ciclos de mejo-
ra en base a datos y con estilo participativo.

— Los sistemas béasicos de gestién e informacion.

— Los entes dinamizadores y particularmente la gerencia de personal, y
las gerencias o departamentos de la racionalizacién y sistematizacién
operativa y administrativa.

— Un clima laboral donde prive la identificacién y comunicacion entre tra-
bajadores, sindicato, gerencia y empresa.

Uno de los peligros que debe evitarse y enfrentarse al disefar la estrate-
Eia a seguir es el de ta urgencia; es normal encontrar que las empresas
que mas necesitan el proceso, son las que a su vez, por ia cantidad de de-
bilidades presentes, no pueden acelerar el proceso; y, contradictoriamen-
te, las gue «menos» lo necesitan son las que pueden ir mas rapido.

Sin embargo, la superacién de las debilidades existentes, atn en las em-
presas mas graves desde el punto de vista de productividad y calidad, de-
be ser la oportunidad para desarrollar proyectos que permitan implantar
un cambio en la organizacién, dirigido hacia el fomento de las relaciones
interfuncionales, el enfrentamiento en tode momento de las causas raices,
la aplicacién de nuevos enfoques de racionalizacién para eliminar todo des-
perdicio y fundamentaimente, para aprovechar y rescatar e mejor recurso
del ser humano como cliente directo del proceso de mejoramiento; su inte-
ligencia y creatividad.

En este paso de disefar la estrategia y plan a la medida, juegan un rol
ctave el consultor y/o el coordinador nombrado por la empresa; ya gue son
ellos los que manejan mas informacion y deben tener mayor claridad sobre
tos pasos que puede dar la organizacion segin sus condiciones actuales.

CAPITULD 7

El Consultor
en Productividad y Calidad
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introduccion

En el presente capitulo hacemos una revision general del rol y las capa-
cidades dei consultor especificamente cuando se trata de ayudar a las or-
ganizaciones a establecer procesos de mejoramiento de productividad y
calidad. Es nuestra posicién que las organizaciones sanas y estratégica-
mente bien dirigidas no deberfan requerir de consultores, y mucho menos
en aguellas empresas grandes, funcionalmente especializadas, en las cua-
les se encuentra todo tipo de «especialistas» de carrera. Sin embargo, ia
realidad es otra: las empresas por diferentes causas requieren de consul-
taria tanto de contenido como de procesos y sobre todo en este campo
que aln no siendo nada nuevo cOMo lo es el de productividad y calidad,
por diversas razones ha estado olvidado en nuestras empresas. No obstan-
te esta necesidad, ta labor del consultor en productividad y calidad no es
nada facil y fundamentalmente cuando se trata de ayudar a las empresas
a iniciar y consolidar procesos de cambio en la direccidn que hemos veni-
do discutiendo en los capitulos precedentes. En los proximos puntos revi-
saremos los siguientes aspectos:

- El proceso de mejoramiento COmo un proceso de cambio planeado.
— ;Qué es el consultor en productividad y calidad?

— ¢Cuéles deben ser sus capacidades y habilidades?

—- Situaciones que comanmente enfrenta este tipo de consultor.

-~ Los aspectos claves a tener en cuenta en el inicio del proceso y en su
desarrollo desde el punto de vista de la relacidn consultor-cliente.

Para el que se inicia en este campo existe una serie de bibliograffas y
documentos en la materia que es conveniente revisar y sobre la cual refle-
xionar para mejorar el servicio de ayuda a las organizaciones-clientes ac-
tuales y potenciales. Sin embargo intentaremos a través del tratamiento
de los puntos arriba sefialados, bosquejar un cuadro general del terreno
que pisara el consultor y las herramientas que requiere para salir airoso.

:;Qué Debe Ser el Consultor en Productividad
y Calidad? (Capacidades ¥ Habilidades)

E] consultor en este campo debe ser un consuitor generalista que mane-
je y conozca de contenido y de procesos.
Debe ser un consultor de contenido, porque se requiere dar direccionali-
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dad al proceso. Transmitir los nuevos enfoques, las diferentes téonicas exis-
tentes, avudar a establecer indices potenciales de ghorro, & definir las ac-
ciones méas oportunas, evitar acciones inconvenientes y a identificar areas
de oportunidad v posibies ayudas de consultoria mas especializada en as-
pectos particulares de contenido, La solidez en contenido a veces es clave
para lograr una orientacidon hacia el proceso. Sin embargo, también requie-
re manejar procesos va que por definicion éste es un proceso de cambio,
en el cual es indispensable gue el cliente vy los miembros de la organiza-
cidn internalicen os nuevos valores y enfoques en los cuales privan rela-
ciones de cooperacion y trabajo en equipo, asuncion de riesgos y perdida
del temor a equivocarse, consideracidén y respeto fundamental del ser hu-
mano y un clima de confianza y de motivaciones hacla el logro. Puede de-
cirse que las mayores trabas al proceso de mejoramienio se encuentran
en los propios valores y estilos subyacentes en la organizacion mas que
en deficiencias en conocimienios de contenido del mismo.

Vale destacar gue la consultoria de procesos, es entendida como «un con-
junto de actividades dei consultor, que ayudan al cliente a percibir y com-
prender los acontecimientos que se presentan en su ambiente y a influir
en ellos». De ahi la importancia de ganar experticia en este aspecto de la
consultoria.

Fases del Proceso de Consultoria
para Mejorar la Calidad vy la Productividad

Entendemos gue el proceso de mejora de la productividad y la calidad,
es un proceso de cambio planeado que se inicia generalmente a partir del
sentimiento de insatisfaccion positiva generado en el sistema-clientg; este
proceso de cambio planeade, considera varias fases en cada una de las
cuales el consultor tieng un rol gue cumplir, el cual demanda de capacida-
des especificas. A continuacidon presentaremos brevemente las fases del
proceso y posteriormente, describiremos las capacidades mas relevantes
que requiere el consultor para orientar el proceso exitosamente.

Fase I Entrada.

En esta fase, vital para el proceso, se lleva a cabo generalmente el con-
tacto inicial con el cliente, en el cual un objetivo fundamental para el con-
sultor, si desea realmente entrar en el sistema, debe ser el generar
confianza. Entendemos de nuestra experiencia, que el exito de un proceso
de este tipo, estd fundamentado en un 80% de confianza y en un 20%
de técnica.
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Ademads, en esta fase, el agente de cambio o consuitor explora la necesi-
dad real de cambiar. El cliente expresa la problematica y la necesidad de
cambiar y el consulior le ayuda a identificar v clarificar si ésto realmente
es requerido.

Una vez determinada la necesidad de comenzar el PM de PyC, se proce-
de a formular un contrato psicolégico y formalizarto; esto es, clarificar las
expectativas de ambos en cuanto a ios objetivos a perseguir, ios roles a
jugar por cada uno, la metodologia; cuando comenzar y las condiciones con-
tractuates.

Fase I, Diagnéstico.

Acordado dar inicio al PM de PyC, se realiza la recoleccion de informa-
cion (previo y paraielamente a la creacion de condiciones, entrenamiento
y logistica necesarias para el PM de PyC), organizacion de la misma y el
diagndstico conjurto entre cliente y consultor.

En esta fase el consultor en conjunto con el ciiente, debe apoyar el pro-
ceso de definicion de cual modelo v estrategias van a ser utilizados para
orientar y llevar a cabo la recoleccién de informacion; como va a ser reali-
zado el proceso de feed-back o retroalimentacion al sistermna, para juntos,
diagnosticar e identificar dreas de oportunidad.

Fase lli. Planeacion de la accion.

Una vez identificadas las dreas de oportunidad se determinan las accio-
nes a seguir tanto para el aprovechamiento de tales areas, como de las
resistencias al cambio que hay gue eliminar. El consultor requiere dar a co-
nocer las estrategias, enfoques y aspectos clave det PM de PyC para que
el sistema cliente tome las decisiones mas acertadas.

Fase IV. Accién.

Esta es la fase mas larga y donde se involucran todos los niveles organi-
zacionaies. Fl consultor tiene que facilitar diferentes reuniones, apoyar a
personas, capacitar para dirigir grupos, dar a conocer enfoques, apoyar el
seguimiento, etc...

Fase V. Estabilizacion y Evaluacidn.

Anualmente o en los periodos que se hayan determinado, se realiza una
evaluacidn para identificar los logros y decidir tanto los proximos pasos a
dar, como lo que requiere hacer el sistema para no dar marcha atras. Tam-
bién hay un reconocimientio y celebracion de esfos logros.

Aguf se determina si existen las capacidades del sistema cliente para con-
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tinuar con el ciclo de mejoramientc por su cuenta, o si aun se requiere el
apoyo det consultor externc.

Capacidades

Para poder cumplir estos roles durante el proceso de mejoramiento, el
consuitor necesita contar con las siguientes capacidades:

1. Explicar los conceptos de productividad y calidad, los factores gque
influencia, asi como el proceso a seguir para su mejoramiento en una or-
ganizacidn.

2. Iniciar una relacién de ayuda con una organizacion cualquiera de pro-
duccién o servicios.

3. Elaborar propuestas de programas para el mejoramiento de la pro-
ductividad v calidad en las organizaciongs.

4. Determinar dreas claves de oportunidad para el mejoramiento de ia
productividad vy la calidad en una organizacidn.

5. Interaccionar con los distintos niveles organizacionales: Alta Geren-
cia, Gerencia Media, Supervisores y Personal de Base.

6. Identificar potencialidades de aplicacidon de nuevas tecnologias.

7. ldentificar indicadores de productividad y calidad en una organizacion
cualguiera.

8. Disefar estrategias de mejoramiento adecuadas a las organizaciones
clientes.

4. Transmitir conocimienios ianto en forma oral como escrita.

10. Facititar cualquier tipo de sesiones de trabajo, insertas dentro de los
programas de mejoramiento de las organizaciones.

11. Manejar modelos de diagndstico y estrategias de blsqueda de infor-
macion e intervencion.

12. Apoyar a cualguier persona o grupo dentro de una organizacion para
qgue identifique areas de oportunidad y diferentes alternativas para su apro-
vechamiento.

Habilidades

Las capacidades estan conformadas por un conjunto de actitudes y ha-
bilidades, de los cuales vamos a describir aigunas gue nos parecen muy
impartantes:

Escuchar. Realmente escuchar es una habilidad dificil; se requiere dis-
posicidn para ello. Escuchar implica no séle oir las ideas del otro, sine tam-




igg MAANUAL DEL CONSILTOR
EN PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

hién que se mire 2 la persona, se observen sus expresiones y gestos; esty
s, escuchar su lenguaje no verbal

Podemos escuchar una idea de alguien, inclusive su lenguaje no verbal:
pero sila persona no se siente escuchada, la comunicacion no se habrg
realizado.

Preguntar. En los procesos participativos, guien menos debe hablar son
el jefe y el consultor, Su manera de participar principalmente es mediante
ia formulacion de preguntas. Formuiar preguntas requiere cierta habilidad:
no es preguntar por preguntar. En la medida que las preguntas sean las
acertadas, el proceso mental de fa otra persona serd el adecuado para apor-
tar ideas creativas y sacar conclusiones con mayor rapidez,

Resumir. Es expresar en forma de sintesis las ideas de los otros y de
si mismo. En la interaccion con otras personas, es importante ir sacands
conclusiones, cerrando acuerdos, procesos y otros. Ademas, cuando ha-
cemos resumenes de lo que se ha dicho, damos evidencia de haber es-
cuchado.

Motivar. El consultor necesita crear una actitud o disposicion del cliente
hacia el PM de PyC para cada una de las acciones gue tiene gue realizar;
PoOr esto es necesario que se manejen técnicas y formas de conseguirlo.
Durante el PM de PyC se requiere mantener un alto nivel de energia, sobre
todo en los individuos claves.

Generar confianza. Todas las hahilidades anteriores se requieren para
generar confianza. Es necesario que el consultor pueda establecer répida-
mente confianza con el cliente. Esto se consigue cuando el cliente siente
gue sus ideas han sido comprendidas; cuando las preguntas del consultor
y sus ideas propias le ayudan a comprender y tomar conciencia de su real
necesidad; y 12 propiedad y seguridad conque el consultor expresa el co-
nocimiento que tiene el tema. La confianza entre consultor y cliente es tan
o mucho mas importante que {a experticia en la materia.

Presentacién de informacién. De nada sirve todo el conocimiente que
pueda tener el consuitor, si no puede transmitirlos tanto en forma oral co-
mo escrita. Esta habilidad es muy importante para la presentacién de pro-
puestas de la consultoria, informacion para ensefanza e informacion de
diagnostico.

Asertividad. «Es una opcidn de la comunicacion gue implica la habilidad
de respuesta interpersonal que respeta los derechos de los demas, se res-
peta a si mismo ante los demas, se es honesto, directo, oportuno y apro-
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piado». Es muy importante en el proceso de consultoria ya que cuando se
estan expresando las condiciones del contrato, tanto psicologico como con-
tractuai, a lo largo del proceso, cuando se intercambian puntos de vista,
se hace necesario tomar posiciones racionales y objetivas.

Flexibilidad. Estar en disposicion de cambiar, de ajustarse al ambiente,
terminologias, habitos, tradiciones y formas de trabajo del cliente. La flexi-
bilidad es esencial para irse adecuando a la dindmica cambiante de {a or-
ganizacion y su entorno.

Oportunidad, Habilidad para intervenir en el momento oportuno, tanto
en una interaccidn o proceso grupal como durante el PM y PyC. La inter-
vencion debe hacerse en el momento en gue el ¢cliente esta listo para oir,
comprender o emprender algo, asi mismao con |a organizacién total,

Disefar situaciones de aprendizaje. La principal meta del consultor de-
he ser transferir su experticia a la organizacion; por esto debe tener la ha-
bilidad para crear situaciones en donde el cliente aprenda, desarrolléandose,
al mismo tiempo, la capacidad de aprender a aprender.

Proactivo. Permanentemente el consultor debe tener ia actitud de «d-
mo si se pueden hacer |las cosas», en vez de buscar la justificacién de por
qué no se pueden hacer. Esta actitud es no s6lo necesaria en el consuttor,
sino gue debe desarroliaria en el ciiente,

Automotivacidn. Es necesario que el consultor posea su propia motiva-
cidn. Bl consultor motiva al cliente a avanzar, a superar |10s impases, pero
si no cuenta con una motivacion propia, muy pronto el cliente se encontra-
ra, probablemente con una actitud similar. Quien no posea esta energia de-
bera revisar seriamente su participacion como consulior.

Manejo de la ambigiiedad y la frustracion. Durante el PM de PyC se pre-
sentan con frecuencia situaciones en donde no se sabe exactamente qué
hacer. Esto requiere del consultor seguridad, para poder reflexionar con
juicio y al mismo tiempo no transmitirie al cliente inseguridad. Quien no po-
see esta capacidad, con toda certeza cargard con un stress muy alto.

Conocimiento de sus debilidades y fortalezas. Es importante que el con-
sultor conozea cuates son sus fortalezas para aprovecharlas al maximo en
su oportunidad y sus debilidades, para no emprender acciones donde no
va a prestar ayuda y buscando un apoyo complementario.

Dar y recibir Feed-Back. (Retroalimentacion). Durante & PM de PyC, el
consultor se ve sometido a maltiples intervencionas sociales y se topara
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consultor es llamado para establecer programas de circulos, de incenti-
vOs, sugerencias, paguetes de medicién. En ia mayoria de l0s casos por
nosotros anglizados, tales recetas han terminado en fracasos aln con
|as mejores intenciones iniciates.

_ E! recurso contraparte en la empresa no posee el nivel jerarquico ade-
. cuado o la capacidad y motivacion necesaria para impuisar el proceso.
__ El cliente se guarda una serie de opiniones y decisiones que afectaran
2| proceso, perg por su incomprension del mismo o por desconfianza
con el consultor, no ve necesario o cree inconveniente comunicarlas,
__ Se exige un nivel de detalle de las acciones a emprender desde ef inicio
de la relacion de consultoria, en fechay contenido, la cual se constituye
en una camisa de fuerza para el normal desarrollo del proceso,

— Se espera gue el consultor dé respuesta a todos los aspecios del proce-
s, tanto en contenido comMo proceso en i, olvidando gue es la propia
organizacién la que debe cortar y coser su {raje a la medida.

c?n diferentes personalidades. Durante estas interacciones recibird un
ndmero de criticas positivas y negativas, para o cual debe estar prepars
a recibirlas y procesartas adecuadamente. Esto también se presents Ao
inversa, es decir, el consuitor requiere d i i

' ’ ar retroinformacidn .
tas al cliente, sobre condiy

i?eseos de ayudar a otros. Para poder funcionar como consuttor dé‘ o
quner'proceso, debe contarse con este requisito. Es necesario sentirseh
trabajando con personas y con deseos genuinos de ayudaries. Quien e

ce de esta cualidad, dificiimente £ A '
, podra desempefiarse con éxi
sultoria. P on exito B '160

N‘{anejo de conceptos, técnicas y herramientas. Finalmente e”glo'ga'"
aguila ha?a!nc{iad que debe tener el consultor en el uso adecuado de los con.
ceptos, tecnicas, modelos y herramientas durante todo el PM de py 2 Tat

Situaciones Comunes Que Enfrenta

. as situaciones anteriores son reflejo de la falta de claridad del consultor,
el Consultor en Productividad v Calidad :

‘de cual es su rol y de ios aspectos claves para iniciar el servicio de ayuda
al cliente, aungque nNo pocas veces estan relacionados con la falta de habili-
. dades para manejarse en la relacién de consufioria.

En fa relacion consultor-empresa, el consultor en productividad ¥ é.ai
se enfrenta con situaciones-problema tales como de rechazo nor a : ué§
gue Fientro de la organizacién creen innecesaria su participacion; dg re
tencia al cambic por la incertidumbre que el mismo crea en las ﬁerséﬂa
de dependencia donde se espera que él diga exactamente lo gue se des
h_a‘cer y otras manifestaciones vinculadas a la introduccién en la organ
glon de un eiemento extrafio. El consultor debe tener la habilidad nec
ria para sortear ese tipo de situaciones, como se verd mas adelante: Sij
embargo, particularmente al consultor de productividad y calidad se le'pr
sentan las siguientes situaciones: ¢

Aspectos Claves para el inicio de ia Intervencidn

F| proceso de mejoramiento es un proceso de cambio planeado y se ini-
' cia con la exploracion entre el cliente —quien desea hacer el cambio— v
~ el consultor —quien ayudaréa en el proceso de cambio— de ser hecesario
- reaimente iniciar un PM de PyC.

£n el punto anterior del capitulo se mencionaron 10s posibles problemas
que se le pueden presentar al consultor en el inicio de un proceso de cambio.

En este punto vamos a mencionar algunos aspectos claves que se re-
quiere clarificar en esta fase inicial, ya que ello determinara el éxito 0 no
de la relacién cliente-consuitor del PM de PyC.

— La ayuda para mejorar la productividad y calidad de la empresa es.sm
tgcfa pf)r un gerente responsable de un area o funcion dentro de la 6rga
nizacion. Normalmente ocurre que con el &nimo de ayudar (o no -pé
ef contrato) se comienza a trabajar con el mismo en un proceso qu
ciende su autoridad, responsabilidad e influencia, dejando de lado,
cltfsg, que por mas apoyo que dicha drea tenga directamerite d
maxima autoridad en la empresa, es ésta la Gnica en condiciones de ade
Iantfar efproceso y enfrentar los obstaculos y limitaciones norrhéleé:.d 1
en él se presentan. i

— El cliente ya se ha recetado sin haber realizado una evaluacion ma:

menos completa de la situacién. Estos son los casos tipicos dohde’-

;Quién es el cliente?

Definir quién es el cliente y negociar con él es el primer aspecto clave,
ya gque como mencionamos anteriormente, muchas veces la solicitud de
participar como consultor en el PM de PyC viene de un gerente de area,
guien no tiene el poder ni la vision para emprender este proceso. El consul-
tor tiene que estar claro que el cliente es el maximo lider de la organiza-
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Ciéﬂ y para esio, después de la primera entrevista con ef gerente interma.
dio, debe proponer como primer paso, una éntrevista con este maximo ;;:'
der para conocer sus expectativas. Si esto no es posible, el PM de PyC no
es recomendable ni siquiera pensarlo.

Contrato psicologico

Al comienzo de la relacion cliente-consultor, hay una serie de expectativa
de ambos sobre qué se espera fograr, cOmo va a funcionar el proceso, cug
papel van a desempenar, tiempo de duracion, etc. Estas inquietudes son
necesarias, no solo aclararlas, sino negociarlas mediante la formulacion d
un contrato psicolégice cliente-consuitor.

Qué significa contrato psicolégico?

Independientemente de que exista un contrato o una propuesta escrita for
mal, lo que realmente funciona es lo que el consultor o i cliente estd espé
rando del otro y esto determina finaimente |la conducta de ambos. Aclara
qué espera el uno del otro y como van a relacionarse, es lo que estamos.
llamando contrato psicolégico.

El contrato psicologico estad conformado por tres puntos:

a) Expectativas en:

Metas
Roles
Métodos
b) Negociacion
¢) Control

Expectativa de metas

El cliente puede estar esperando tan sélo iniciar un programa para co
seguir mayor volumen de produccion o reducir costos y no estar pensand
en un proceso continuo y sistemético de mejoramiento. En este caso, &
expectativas del consulior son diferentes. Al clarificar to que se peréig
con un PM de PyC, puede ser que el cliente decida no involucrarse en
proceso de esta naturaleza, o bien el consuitor no acepte tal proposician
Si esto no se clarifica v se inician las acciones, el consultor verd com '
estancan las cosas, se daran acciones contradictorias y por supuest
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responsabie probablemente serd él. Clarificar metas significa definir qué se
espera de manera negociada y compartida.

Expectativa de roies

El cliente por 1o general quiere que su organizacion cambie, pero puede
estar esperando que el consultor:
1. Diagnostique io que estad sucediendo.
2. Le diga qué es lo gue hay gue hacer, inclusive a nivel de detalle.
3. Responder todas las dudas gue tengan él y cualguier persona de
ia organizacion.

Esta expectativa es muy frecuente, ¢ inciusive detras de esto puede ha-
her evasion de la responsabilidad: El consuitor es el responsable del éxito
o fracaso del PM de PyC.

Debe quedar claro que el responsable es el cliente; es él quien decide
«QUE» y «COMO» actuar y su rol es activo, mieniras el consultor es un apoyo
para que él pueda realizar ese rol.

El diagnostico debe ser en conjunto consultor-cliente.

El consultor sabe fa direccion gue hay que tomar, pero cada arganizacion
tiene diferencia con otras, por 1o que los detalles van surgiendo en la medi-
da en gue avanza el proceso. Habran situaciones en las que el consultor
na sabe ciertamerite qué hacer, por lo que no puede responder a todas las
dudas en todos los momentos.

Al aclarar su roi, el consuitor tiene gue manifestar su expectativa de que
el cliente designe un coordinador interno de alto nivel, de tal forma que la
organizacion cuente con un recurso para realizar actividades del PM de PyC.
Si esto no se especifica y finalmente ia contraparte no tiene el nivel ade-
cuado, tanto de jerarquia como de capacidad, el consuitor terrainara hacien-

do las cosas por la organizacion.

Expectativa de métodos

£| cliente puede tener una decision previa de cOmo implantar el proceso
de mejoramiento y como se menciono también al inicio, puede tener rece-
tas previas, pensando gue hay que iniciar por la base o niveles de supervi-
sién. Esta expectativa no concuerda con el método del PM de PyC, por lo
que es necesario aclararlo.

Todas estas expectativas se aclaran con una o varias sesiones con la alta
gerencia, en donde el consultor expone io que significa un PM de PyC, 1o
que puedan esperar de él e intercambiar sobre las expectativas de ambos.
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Negociacién

Par suauesto, después de expresar las expectativas y discutirlas se pa
a una negociacion, en donde se determine cuando comenzar hasia dor ;
van a llegar y a qué ritmo. ' onde

Control

Una de las fallas en los contratos psicoldgicos que se establecen i
consultor-cliente es que no se aciara el punto de «<NO SORPRESAS, {a_serztr
presas pueden venir por e fado de las decisiones que el cliente sé.ha F S
dado como se menciond en el punto anterior o por incumplimiento ciegu i
de las partes (cliente o consultor) con el convenio establecido, Eg ruecs.*saﬂ
desde un principio actarar como se procederd en estos casos para te 5
cogiroi sobre este contrato vy reformularlo nuevamente. ' 9-.

contrato psicolégico indmi ia
o contr p g es dinamico y debe estar renegocidndose COnt]
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