


Este manual tue preparado
par un equipo de especialistas
de FlM-Productividad,
a solicitud de Ia CorporaciOn
Andina de Fomento,
FlMProducfividad es Ia instituciOn
que, en Venezuela, desarrolla
el programa de productividad
y calidad auspiciado por Ia OAF.
El trabajo que ahora
presentamos es una prueba del
éxito de FIM-Productividad
en el tratamiento del tema de
productividad y calidad;
y Ia OAF a ofrece a los paises
del Pacto Andino coma un
aporte para fortalecer el
entrenamiento de consultores
en el Orea de productividad
ycalidad.
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La productividad debe ser
Ia base para lie var
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a! proceso de producción”
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Prólogo
El desarrollo economicO de nuestros paises en Ia proxima decada pasa

da ha sufrido .in notable retroceso colocándolo a niveles de mediados de

Ia década tie los 70.

Este proceso denominado de Ia <década perdidas 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 que se habla calificado de coyuntural,

ha demostrado las caracteristicas de un fenómeno estructural y dependiente

de varios factores.

Esta experiencia ha demostrado con especial dramatismo Ia interdepen

dencia con los paises inclustrializados y el proceso de globalizaciOn de Ia

economla del mundo.

La estrategia de industrializacion basada en Ia sustitucion de Importacio

nes destinadas a mercados cast cautivos y altamente protegidos de los pat

ses individuales, generO un costo social distorsionante.

La producciôn exportadora con el predominio de materias primas y pro-

dLictos primarios, ha sufrido contante deterloro de los témiinos de intercam

bio frente a Ia competencia de Ia producción en otros palses, a Ia

obsolescencia tecnolOgica y a Ia contracción de los principales mercados.

Mientras duraba Is prosperidad de Ia década de los 70, se habia manteni

do una tasa cambiaria estable pero con una tendencia hacia Ia sobrevalua

ciôn que impulsó con mayor estfmulo las importaciones antes que favorecer

las exportaciones

Los diversos desequilibrios se estén tratando de corregir mednte Ia apli

caciãn de polfticas de reajuste económico y cambiario que impone discipli

nay austeridad en el gasto pUblico, control de Is inflaciôn, asicomo limitaciOn

en las importaciones de productos no esenciales para el desarrollo.

lgualmente se ha preconizado Ia bUsqueda y diversiflcaciôn de nuevas

exportaciones, en lo posible alejadas de los productos primarios.

Existe una conciencia muy clara que las economias de los paises deben

modernizarse, es decir, sustentarse sobre bases realistas y en términos de

competencia internacional.

Se reconoce Ia ineficiencia del Estado como administrador empresarial

y se procura que mediante Ia privatización, inclusive de algunos servicios
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püblicos, se mejorará Ia eficiencia y Is productividad, es decir, que luego
de cumplir un ciclo, Se regresa a conceptos elementalmente smpIes, pero
no por ello menos válidos: es indispensable colocar a Ia producciOn de bie
nes y servicios de nuestros paises en condiciones competitivas a nivel in
ternacional y para ello debe buscarse Ia más alta productividad.

La productividad es uno de los factores fundamentales que debe acom
pañar a as polfticas econámicas de ajuste y de reconversion del sector pro
ductivo.

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

Por su parte el sector productivose compromete a maximizar los resulta
dos, optimizando a utilizaciOn de los factores de producciOn. Y Ia produc
ciOn es el resultado de Ia interacción de los recursos con Ia tecnologIa.

La tecnologIa comprende el conocimiento, Ia incorporaciOn de los resul
tados procedentes de a investigación cientifica, teOrica y aplicacla; y at mis
mo tiempo, a capacidad de administrar los recursos tecnolOgicos y
materiales y los equipos humanos que participan en a producciOn.

La competencia internacional establece cada dia normas más altas, más
exigentes, de mayor seguridad, en Ia permanente motivación para ofrecer
mejores bienes y servicios, y más baratos, a favor de los consumidores.

En esta nueva etapa de modernizaciOn de las economias de los paises
andinos, Ia CorporaciOn Andina de Fomento ha establecido un Programa de
Productividad que pretende Ilamar Ia atenciOn de los empresarios a fin de
que se promueva un nuevo movimiento de Ia productividad, mediante Ia con
cientizaciOn y a aplicaciOn de las técnicas indicadas.

La productividad se puede mejorar notablemente sin que sean necesa
rias cuantiosas inversiones en maquinarias, equipos 0 en nuevas tecnolo
gIas. El proceso de productiviclad tiene que ver, más bien con los progresivos
avances, mejoramiento y adaptaciOn a las nuevas condiciones de compe
tencia y calidad.

Dentro del Programa de Productividad reviste capital mportancia Ia for
maciOn de ingenieros profesionales especializados en el tema, y por ese
motivo se organize un curso para Ingenieros Consultores en Productividad,
de los cinco paIses andinos, bajo Ia coordinaciOn de los instructores de FIM
Productividad de Venezuela, entidad que ha desempeñado una labor catah
zadora del desarrollo productivo y particularrnente de Ia aplicaciOn de los
conceptos de Ia productividad.

El texto que se ofrece ahora es el resultado de Ia experiencia y de Ia inte
racciOn Ilevado en lenguaje sencillo y directo a consideraciOn de empresa

rios, trabajadores y profesionales interesados en este nuevo evangelio que
permitirá alcanzar mejores condiciones de vida para nuestros pueblos.

Hacemos votos para que esta contribuciOn de a CorporaciOn Andina de

Fomento fructifique con creces en el pensamiento y Ta acciOn de los paises

andinos.

Gala Montaha Perez
Presidente Ejecutivo

CorporaciOn Andina de Fomento
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ntroducciOn
Preparar un manual pam consultores, basado en páginas extraldas de tex

tos ya existentes, es, de por si, acciOn compleja que puede ocupar valiosa
mente el tiempo de preocupados investigadores bibliográficos. Sin embargo,
digerir conceptos, aphcarlos, confrontarlos con nuestra idiosincracia, avan

zar y retroceder para obtener a luz al final de cada uno de esos tQneles

que son as realidades diarias, significa mucho mãs. Por eso agradecemos
al Dr. Gab Montaño, a Martin Oropeza, ala gente de Ia CAFy a los propulso
res de Ia idea de poner este trabajo en manos de FIM-PHODUCTIVIDAD y

a muchos colaboradores de todo el pais, el convertir en realidad algo que,
sin ese concurso de voluntades, no hubiera podido ser.

En este trabajo hemos querido entregar ampliamente, bo que nuestros es
peciabistas han tomado de aqui y de allá, de nuestras fábricas y de as del
JapOn, de Norteamérica y de Europa, de nuestras realidades, insuficiente
mente analizadas, y de a avalancha de titulos que, refiriéndose a Ollas, pue
blan nuestras librerias.

Sentimos que este manual, por mucho tiempo, será un gran proyecto en

espera de nuevos aportes, una gran sinfonia que todos en Ia subregion de

bemos concluir.
Hemos tratado de concentrar las ideas dave y dejar las lecturas comple

mentarias en una extensa bibliografia que hemos recopilado y Ia cual per-

mite profundizar a aquellos que asi lo necesiten.
Agregarle valor cada dia es nuestro compromiso para con todos nuestros

lectores.
Gracias a Ia CAF y a todos ustedes.

Ivan Garmendia SuArez
Presidente

FIM-PRODUCTI VIDAD
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Presentacón Genera!
La necesidad de mejorar Ia Calidad y Productividad es, cada vez más, Un

imperativo ineludible para los paises latinoamericanos.

Las posibilidades de acceder a mercados internacionales, altamente corn

petidos, requieren de Ia puesta en marcha de medidas a nivel macroeco

nOrnico que estirnulen y hagan posible encontrar iniciativas que Ileven al

interior de las unidades productoras de bienes y prestadores de servicios,

que es permita cambiar patrones de conducta proclives al proteccionismo

y a Ia ineficiencia.
Por esta razOn, desde abril de 1988, Ia CORPORACION ANDINA DE FO

MENTO (CAF), corno ente financiero del Pacto Andino, se propuso agregar

a su garna de prograrnas, orientados al desarrollo de Ia Subregion, uno es

pecialmente dirigIdo a:

1) Promover Ia necesidad de incrementar Ia Calidad y Productividad en el

area, como via para lograr competitividad.

2) Realizar experiencias précticas que permitan demostrar Ia posibilidad de

poner en marcha, en nuestros paises, los nuevos conceptos de geren

cia, asociados a las rnás recientes y exitosas tecnologias organizativas

y en el campo de Ia electrOnica, a biotecnologia y el uso de nuevos ma

teriales.
3) Difundir las metodologias probadas a todos los paises de Ia subregion,

estimulando paralelarnente a creaciôn y esfuerzo de mecanismos apro

piados para cada pais.

La CAF comenzO estas acciones mediante un convenio suscrito con el

Fondo para Ia lnvestigaciOn y el Mejorarniento de a Productividad (FIM

PRODUCTIVIDAD) de Venezuela y le dio continuidad a través de otros acuer

dos con instituciones similares de Ia Subregion.

FIM-PRODUCTIVIDAD en su carácter de Centro Nacional de Productivi

dado ha venido desarrollando, desde su creación en abril de 1981, una se

ne de actividades a todos los niveles de Ia vida nacional, desde los altos

centros decisorios hasta los niveles operacionales en pequeñas y media

nas empresas. Lo singular está en que todo ese esfuerzo se Ileva adelante

con un Nucleo de Especialistas rnuy pequeño (30 personas empleadas en

su Sede Central de Caracas) de caracter privado

4 Con este nücleo basico, el Fondo ha logrado Ia cooperaciOn de un buen

nümero de instituciones y consultores, lo que provoca un interesante efec
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to multiphcador que, después de altibajos en los primeros años, ha venjdo

consoiiddndose v tomando vigor cada año que avanza el proceso.

Entre esos cooperadores institucionales inmediatos del Fondo, cabe des
tacar los Centros Regionales y Sectoriales de Productividad que progresi
vamente se han creado en Venezuela. Estos Centros son impulsados por
Ia niciativa 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 CAF/FIM-PRODUCTIVIDAD, tiene carácter prioritario el impul
so de Ia consultoria en productividad y calidad. Este proyecto contempla
Ia formaciOn teôrica de veinte consultores en las areas de productividad,
caldad y nuevas tecnologIas y Ia aplicaciOn práctica de tales conocimien
tos en diez empresas consideradas como (‘experiencias piloto

Este proyecto de creaciOn de capacidad de consultoria está orientado
a generar una oferta de elevada calidad que pueda responder de manera
idOnea a a creciente demarda de servicios por parte de las empresas ye
nezolanas, en particular de las pequenas y medianas.

Para Ia formaciOn teôrica de los consuftores se considerO indispensable
Ia elaboracian de este manual, pues si bien es cierto que existen textos
referidos al tema, los mismos colocan el énfasis en aspectos particulares
y, sobre todo. se refieren a “empresas corporatiyas de otros paises, que,
como punto de partida, muestran un adecuado nivel de organizacion, Ic
cual no es el caso de Ia mayorIa de las empresas de nuestra regiOn.

Este manual se ha confeccionado con una visiOn integradora; esto per-
mite colocar, en un solo texto, conocimientosy experiencias relevantes que
so han producido, tanto en el piano internacional como nacional, en las areas
de productividad y calidad.

Se recogen, tanto Ia perspectiva teOrica y los supuestos de los nuevos
enfoques de gestiOn. como Ia sistematización de las experiencias prácti
cas de desarroilo de procesos de mejoramiento en las empresas, en las
cuales ha participado el personal especiaflzacjo de FIM-PRODUCTIVIDAD a
Jo argo de ocho años de experiencia en el area.

El “Manual del Consultor en Productiviciad y Calidad,> tiene como objetivo
dar a conocer, de manera gradual, los aspectos más importantes, tanto de
contenido como de procesos, que el consultor debe manejar para ayudar
efectivamente a las organizaciones que desean desarrollar un esfuerzo de
caniho, en Ia drecciOn que conduzca a mejorar sus niveles de productivi
dad y cahdad.

Con fines didácticos se han separado los aspectos de contenido teOrico,
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 capftulos finales.

Ad tenemos que el manual consta de:

CAPITULO 1
productividad y Calidad y el Proceso de Mejoramiento.

El objetivo del mismo es:

a) Introducir al consultor en los conceptos de productividad y calidad, rela

ciones e importancia por su impacto en el desempeno organizacional.

b) Senalar las actividades comprendidas en el proceso de mejoramiento y

los elementos claves que lo definen como un proceso particular de

cambio.

Se revisan en este capftulo los autores más destacados en Ia materia y

se anahzan las similitudes de sus planteamientos.

CAPEFULO 2
Las Funciones de Ia Empresa,
Vistas con un Enfoque de Productividad.y Calidad.

Se revisan aqullas diferentes funciones que se realizan en a empresa

y su contribuciOn a Ia productividad y calidad de toda Ia organizaciOn. Uno

de los equlvocos más comunes es creer que sOlo Ia función producciOn

tiene que ver con, y es responsable de, Ia productividad y Ia 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 integralmente Ia situaciOn de una empresa y por el otro

argumentar Ia necesidad de un proceso global de amplia participaciOn e

inyolucración, Al mismo tiempo, al consultor especializado en una funciOn

determinada, el capItulo le ayudará a tener una vision más integral de toda

Ia empre’sa.

CAPTULO 3
La RacionalizaciOn en Ia Empresa y sus Nuevos Enfoques
para Mejorar Ia Productividad y Ia Calidad.

Este capitulo es dave para Ia comprensión del significado de productivi

dad y calidad, en Ia actualidad. La gran cantidad de errores que se come-

ten en una organizaciOn asI como el desperdicio de recursos, están

predeterminados por Ia racionalidad de sus procesos. racionalidad que in

cluye Ia consideraciOn del recurso humane como el factor que puede man-



IL MANUAL DEL CONSULTOR
U EN PR000CTIVIDAD V CALIDAD

tener o modificar las relaciones existentes 0 crear otras nuevas.
Este aspecto de Ia productividad y Ia calidad, no pocas veces identifica

do con el enfoque taylorista de Ia racionalizaciôn, es olvidado o echazado
por muchos autores y sus seguidores. Por ello, hemos creido conveniente
rescatar su gran importancia y dar a conocer al consultor los nuevos enfo
ques y las nuevas (y viejas) herramientas que es necesario manejar en este
campo de Ia racionalizaciOn.

CAflTULO 4
Sistemas de Mediciôn y Anáhsis de Ia ProductMdad.

Se plantean en este capftulo los conocimientos básicos que sobre Ia me
diciön y manejo de Indices e indicadores, debe poseer el consultor, parti
cularmente como una referenda para sistematizar el análisis de
productividad a nivel de toda Ia empresa y relacionarlo con aspectos del
desempeno, tales como el costo, Ia rentabilidad y Ia solvencia y beneficios
que son esenciales para el credimiento de Ia misma.

CAPflULO 5
Recursos Humanos: MotivaclOn y Entrenamiento
para Mejorar Ia Producfividad y Calidad.

En este capftulo se aborda el factor fundamental del proceso: el recurso
humano. Se hace una revision de su importancia, las caracterIstica que
deben reunir los sistemas para gerenciar y particularmente dos de los pro
gramas fundamentales para elevar Ia capacidad para lograr éxito en un pro
ceso de mejora continua, como son: los programas de motivaciôn y de
entrenamiento.

CAPTULO B
Primeros Pasos en el Proceso de Mejoramiento
de Ia Productividad y Calidad.

Es Ia parte más difIcil del proceso: su inicio. El objetivo es que el consul
tor comprenda los pasos claves para introducir Ia empresa en el camino
de Ia pi-oductividad y calidad y os obstáculos y imitaciones que puedan
encontrarse. Especialmente se revisan el cOmo lograr compromiso de Ia
alta gerencia, los medios de coordinaciOn y los elementos a tener en cuen
ta para disenar Ia estrategia de mejoramiento.

CAPIITULO 7
El Consultor en Productividad y Calidad.

Se ha dejado como Ultima discusiOn para que luego de comprender Ia
naturaleza tanto en contenido como en proceso del mejoramiento conti
nuo, el consultor tenga los elementos necesarios para definir su rol y las
capacidades y habilidades que requiere desarrollar. Este capftulo culmina
con los puntos más importantes a tener en cuenta en Ia relación cliente
consultor.

El contenido del Manual del Consultor en Productividad y Cahdad” debe
ser visto como una primera versiOn, sujeta a modificaciones y mejoras, que
estamos seguros se le incorporarén cuando el ciclo de formaciOn del pri
mer grupo de consultores termine a finales del año 1989. El ciclo está cons
tituido por Ia elaboraciOn del manual básico, conocimiento y comprensiOn
de su contenido, aplicaciOn del conocimiento a experiencias concretas en
las empresas, evaluación de resultados, incorporación de mejoras. Como
su contenido lo indica el propio manual y el ciclo de formación del consul
tor debe ser visto como un proceso de mejoramiento continuo.

PRESENTACION
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CAflTULO 1

Producfivklad y Caildad
y el Proceso de Mejoramiento
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Introducciön

Si bien no es posthle contar con un procedimiento que aplicado riguro

samente, asegure el éxito de un proceso de mejoramiento de Ta productivi

dad y Ia calidad en una organización, hoy se posee abundante informaciOn

que ha permitido precisar una diversidad de rasgos comunes presentes en

experienciaS exitosas.

El objetivo de este capftulo es presentar esos rasgos comunes que, por

lo demás, han constituido las bases para que los expertos del area desarro

lien estrategias, cada vez más exitosas, de implantaciOn de procesos de me

jora de productividad y calidad En su esencia los enfoques de Deming

iuran Crosby Conway Hi Harrington y otros expertos son similares en

cuanto a Ta naturaleza de los cambios que proponen en una organización

quo quiera implantar con éxito el proceso de mejora.

Una frase comOn de estos especiahstas gue, aunque Ia expresen en dife

rentes formas tiene el mismo contenido es Ia siguiente Introduciry desa

rrollar Un proceso do mejoramiento do productividad en una organización,

requiere cambios radicaIes en ía concepck5n y ejecución de todas sus acti

vidades. De esta expresôn puede deducirse lo siguiente: si se requieren cam-

bios radicales hay que cambiar los postulados basicos que han servido de

apoyo en Ta conduccion de los negocios o por lo menos un cambio do je

rarquia en dichos postulados. Obviamente, To que so estä proponiendo es

que sean Ia calidad y Ia productividad los nuevos directores de Ia orquesta.

Qué es Calidad?, ,Que es Productividad?, tQué impulsa u obstaculiza su

mejoramiento2Estas son preguntas que debemos responder si esperamos

comprender el por qué de los cambios predicados por los especialistas, su

naturaleza y por qué constituyen requisitospara asegurar el éxito perma

nente del proceso de mejoramiento. De aqul que las siguientes secciones

esten dedicadas a responder estas preguntas

Calidad y Productividad

Calidad de un Producto o Serviclo

Su aptitud o adecuaciãn aT uso es a definiciôn más difundida y aceptada

de Ta calidad do un producto 0 servicio. En otras palabras, es el grado en
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el que satisface los requerimientos del chente 0 usuario. Harrington, por ejem
plo, Ia define como: “el cumplimiento 0 superaciOn de las expectativas de
los clientes a un costo que le represente valor (1). Puede verse que, para
el cliente, el precio de un producto 0 servicio forma parte de su calidad y
contribuye positivamente a Ia calidad mientras más bajo sea.

Peter Drucker senala que en Ia actualidad

w todas las tareas saciales importantes, trátese del desempeno eco
nomico a el cuidado cia Ia salud, Ia educación a Ia protección del me
dia, Ia bQsqueda de nuevos conocimientos o Ia defensa, se confian hoy
a organizaciones dirigidas par sus prop/as administraciones. El desem
peño de Ia sociedad moderna —a incluso Ia supervhencia de cada
individuo— depende cada vez mae del desempeño de estas inst/Ui-
clones” (2).

Esta frase de un reconocido estudioso de Ia gerencia y las organizacio
ries, nos está diciendo que las instituciones han siclo creaclas por los horn
bres par-a que cumplan determinacias funciones, las cuales constituyen su
finalidad o razOn de ser, y que esa no es otra que satisfacer determinadas
necesidades de Ia sociedad. Para una institución en particular, serla satisfa
cer las necesidades de sus clientes o usuarios. Pues bien, noes nada difIcil
concluir que Ia finalidad de una ot-ganizacion está dada por Ia calidad de
los productos y servicios que entrega a Ia sociedad, esto es, a sus clien
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es 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 to resume: abs clientes

son (a sangre de todo negocio, su activo más vaiioso. Si no hay clientes no

nay negoCio (3). Intimamente ligados a Ia definiciôn de calidad ‘ie un pro

ducto 0 servicio, presentada anteriormente, están los siguientes conceptos:

Calidàd del Diseño

El grado en que el diseño de un bien o servicio, expresado a través de

un conjunto de especificaciones, coritiene los atributos que van a satisfa

cer las necesidades de los clientes, es to que se denomina calidad de dise

no. Depende basicamente de Ia capacidad de Ia organiZaCiôn par-a detectar

apropiadamente los requerimientos de los clientes y de los conocimientos

tecnologicos necesarios para elaborar el diseño que los satisfaga.

Calidad de Conformidad

El grado en que el bien o secvicio generado por una organizaciôn satisfa

ce sus especificaciones de diseño, se denomina calidad de conformidad o

de concordancia. Son diver-sos y abundantes los factores que pueden, en

un momento dado, incidir en el incumplimiento de las especificaciones de

diseño de un producto o servicio; puesto que todos ellos son factores que

también afectan Ia productividad serán mencionados más adelante.

Disponibilidad/OPortuflidad

El grado en que los clientes pueden obtener el prociucto o serviclo cuan

do lo requieren, se define como disponibilidad. Puede observarse que este

concepto se refiere a dos de los requerimientos de los clientes: obtener Ia

cantidad que se desea y en el mornento deseado (oportunidad).

Servicios postventa

Este concepto encierra todos aquetlos aspectos relacionados con las res

puestas que dan las organizaciones a los problemas que confrontan los clien

tes con los productos o servicios quehan adquirido: mantenimiento de

productos, existencia de piezas que se requieran para repararlos, rápidas

correcciofles a las interrupciones de serviclo que se presentan e, in-

1) HARRINGTON, H. James. cOmo in cremencar Ia ca/ida d.prodjctividad en so empresa. Mc Gray, Hill, Mexi
co, isa peg. 41.
2) DRLJcKER, Peter La Qe,a-,cia. Tareas responsabifidades yprécticas. Edit. El Ateneo, Buenos Aires, 1976.peg. 3. 3) HARRINGTON. H. James Ob., Cit. pag. 6-7.

FINALIDAD

BIENES Y SERVICIOS

CLIENTES 0 USUARIOS
N

ORGANIZACION
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Eficiencia =
ciuso, adecuada atención a reciamos por mal trato dado por miembros de
Ia organizaciOn.

Efectividad, Eficiencia y Productividad
de una Organlzación

Hemos visto que las organizaciones deben determinar los atributos cua
iitativos y cuantitativos que los clientes 0 usuarios valoran de los productos
y servicios que se Ic suministran. Aqul debemos agregar que también de
ben construir indicadores que les permitan medir y conocer en cualquier
momento ci grado en que dichos atributos se están satisfaciendo. Por Sw
puesto que, cualesquiera sean los indicadores utilizados para medir ci gra
do de satisfacción de los clientes, Ia organizacion establecerá, para un
periodo determinado, niveles de referenda 0 metas que desea cumplir en
cuanto a ellos. El grado de cumplimiento de esas metas es lo que comUn
mente se denomina EFECTIVIDAD.

Atributos dol prodticto
o sorviclo

Recursos Programados

25

hdicadoros do satisfacclot
do los cflodos

dfloiito

producto

clients

produtto

Efectjvidad =

Recursos gastados

Dijimos que una restricción a las metas de resultados es Ia cuantia de

recursos disponibles; otra restricción es a “capacidad de Ia organizaciOn

para transformar adecuadamente esos recursos en los bienes y servicios

que necesita el cliente. Esto es, ci estado o situaciOn que tengan en un
momento dado factores tales como:

ci diseño de los productos 0 servicios
• los procesos existentes
• los sistemas administrativos
• los métodos de trabajo
• los conocimientos y habilidades
• a motivación del personal, etc.

determinan, para ese momento, qué cantidad de cada uno de los recursos
debe consumirse en Ia organizaciOn para generar una unidad de producto.
Estamos hablando de io que puede denominarse Capacidad do Producti
vidad do Ia Organizacion, y puede ser expresada por una matriz como Ia
indicada en Ia tabla nümero 1, que muestra las relaciones cantidad de pro
ducto o servicio/cantidad de recurso, para cada producto y servicio y para
cada recurso.

Además 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 do Productividad

Producto 0 servicio P1 P2 PN

Ri til t12 tiN

R2 t22 t22 t2N

RM tMi tM2 tMN

Resultados

metas

Una restricc iOn a las metas que estabiece Ia organizadiOn, en relaciOn al
grado en que se van a satisfacer las necesidades de los clientes es Ia cuan
tia de sus recursos (laborales, maquinarias y equipos, materiales, dinero, etc.).
Por algün mecanismo, Ia 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
comparacjOn de los recursos que debieron gastarse para alcanzar un deter
minado resultado con los que realmente se gastaron es lo que comOnmen
te se denomina EFICIENCIA.
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Es conveniente señalar que, en un momento dado y para las condiciones

existentes, determinadas por las caracterIsticaS de los factores menciona

dos anteriormente, os valores numéricos que toman esos indicadores cons

tituyen on atributo de Ia organizacián; so puede hablar de productividad

nominal por analogia con capacidad do producciôn nominal. El valor de di

chas productividades (conocidas también con el nombre de productivida

des esténdares) se puede encontrar con diversas técnicas que provienen,

entre otros campos, de Ia ingenieria Industrial. Estas productividades nomi
nales, pueden realizarse o no; so realizan en un periodo determinado silas

productividades reales alcanzadas son iguales a ellas, en el caso de que
éstas sean menores se dice que nose reaHzaron, y que eilo sea asidepen

de de una diversidad de factores que trataremos más adelante en este ca

p ftu lo.
Es conveniente señalar a continuacián Ia relaciôn que existe entre pro

ductividad. eficiencia y a satisfacción de las necesidades de los clientes.
La relaciôn es a siguiente: los valores que tengan, en on momento dado,

las productividades estándares constituyen a base para Ia fijaciôn de as
metas tanto de satisfacciôn de las necesidades de los clientes como degas
tos de recursos. De una manera esquemática, y obviando Ia existencia de
algunas variantes, puede decirse que aün cuando se tenga una gran canti
dad de recursos, si los niveles de productividad son bajos, bajas también
serán las metas de resultados. Asimismo, para una meta dada de resulta
dos, silos niveles de productividad son bajos, serán altas las metas de con
sumo de recursos.

Para determinar el valor real alcanzado por on indicador de productividad
en on periodo determinado se utiliza Ia definiciOn dada, que permite calcu
larlo como Ia relaciôn entre Ia cantidad fIsica de productos 0 servicios obte
nidos y Ia cantidad de recursos gastados en lograrla.

Se distinguen dos tipos de indicadores de productividad: los parciales,
que se construyen considerando en el denominador on solo tipo de recur
so, pudiéndose hablar aside productividad laboral, productividad de Ia ener
gia, 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:

psiooucyavrn*o V CALIDAD
V fl PROCESO DE MJORAMIENTO

productividad: productividad del insomo respectivo para el producto o ser
vicio que se está considerando.

b) Para el total de productos y para cada insumo comUn a elba, existirá on
indicador parcial de productividad: productividad del insumo respectivo
para el conjunto de productos y servicios.

c) Para cada producto existirá on indicador de productividad total: producti
vidad del conjunto de insumos respecto al producto en cuestiOn.

d) Para el total de productos existirá on indicador de productividad total: pro
ductividad del conjunto de insumos para el conjunto de productos y ser
vicios.

Un ejemplo permitirá aclarar Ic anterior; sean A y B dos tipos de produc
tos. Asimismo, sean x y 2 tipos de insumos.

qA : Cantidad de productos A obtenidos
qE : 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

qA + qB qA + qB qA + qB, qA + qB

QxA + QxB QyA + QyB QzA + QzB QUA + QuB

Produetividad =

Indicadores de productividad tipo (a)

qA qA qA qA,

QxA QyA QZA QuA

Cantidad de Bienes o Servicios

Cantidad de Recursos gastados

qB

QXB

qB qB qB

QyB QzB QuB

Indicadores de productividad tipo (b)

Indicadores de productividad tipo (d)

qA + qB

(QxA + QXB) + (QyA + QyB) + (QzA + QzB) + (QuA + QuB)

a) Para cada producto y para cada insumo, existirã un indicador parcial de
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Productividad, Costo Unitario y Rentabilidad

Una manera de reconocer Ia importancia de a productividad es viendo
Ia relaciôn que existe entre ella y dos conceptos muy importantes para una
empresa: el costo de producir una unidad de producto (costo unitario) y Ia
rentabilidad.

Productividad y Costo Un[tario

Todos sabemos que si una empresa vende uno de sus productos 0 servi
dos a un precio que estã por debajo de su costo unitario, el está dando
pérdidas.

Para un producto 0 servicio dado, ci costo de Un insumo cualquiera por
unidad de dicho producto se calcula, para un periodo especificado, de Ia
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 Ia cantidad consumida durante el periodo; por lo tanto,
Ia anterior relación puede ser reescrita asi:

Precio unitario del insumo x Cantidad gastada del insumo

Cantidad obtenida del producto

Esta expresiOn puede, a su vez, ser reescrita de Ia siguiente manera:

0, 10 que es lo mismo:

Precio unitario del insumo

Cantidad obtenida del producto

Cantidad gastada del insumo

mente proporcional a su productividad. Un crecimiento en Ia productividad

empuja hacia abajo el costo del insumo por unidad de producto. También

puede analizarse de a siguiente manera:

Aumentos de los precios de los insumos pueden ser absorb/dos

parcial o totalmente por aumentos de Ia productividad de dichos insumos.

Asicomo costo de un insumo por unidad de producto depende de su res

pectiva productividad, puede deducirse que el costo unitario total depende

de Ia productividad total, si ésta crece el costo disminuirá o, por lo menos,

amortiguará el crecimiento de los precios unitarios de los difereçttes insu

mos, es decir, a inflaciOn pam Ia empresa.

Productividad y RentabiNdad

El concepto de rentabilidad que utilizaremos aqul, es el definido por me

dio de a relaciön entre los ingresos y los costos totales de una empresa.

Ingresos
Rentabilidad =

_______

Costos

Para facilitar Ia explicación, supongamos que se produce un solo articulo

y para ello se utiliza un solo insumo; asimismo, supondremos que todo lo

que se produce se vende. En el capftulo dedicado a mediciôn y análisis de

productividad puede encontrarse ci modelo matemático que muestra Ia re

iación entre Ia rentabilidad y Ia productividad para el caso de una diversidad

de productos e insumos.
Con los anteriores supuestos, Ia rentabilidad puede ser expresada de Ia

siguiente manera:

Precio unitario del producto x cantidad del producto

Precio unitario del insumo x Cantidad del insumo

Esta expresión puede ser descompuesta como sigue:

Precio unitario del insumo

Productividad del insumo

Precio unitario del producto

Precio unitario del insumo

Cantidad producto

Cantidad insumo

Puede verse, entonces, que el costo de un insumo por unidad de produc
to as directamente proporcional a su precio (factor mercado) e inversa

El término de Ia derecha es Ia productividad del insumo (efecto de a pro

ductividad sobre rentabilidad) y el término de Ia izquierda es denominado
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factor recuperaciOn de precios (efecto del mercado sobre Ia rentabilidad).
Puede observarse, entonces, que Un aumento de Ia productividad empuja
hacia arriba a Ia rentabilidad, y que aumentos en los precios de los insumos
pueden ser amortiguados parcial 0 totalmente por aumentos de Ia produc
tividad, para 551 impedir el deterioro de a rentabilidad. Ademés, brinda Ia
oportunidad de no trasladar todo el aumento de precio de los insumos a
los precios de los productos.

Factores de Froductividad en una Organizaciön

Los factores de productividad de una organizaciOn son, obviamente, aque
lbs que determinan el valor que pueden tomar sus diferentes indicadores
de productMdad. Si se plantea mejorar Ia productividad, es requisito indis
pensable identificar primero los factores que Ia afectan.

Los factores de productividad pueden ser clasificados 0 agrupados de di
versas maneras. Una clasificaciôn puede ser, por ejemplo, Is de factores in
ternos y externos a Ia organizaciOn. Otra chsificaciôn es a siguiente: factores
tecnológicos (capacidad de producciOn determinada por las maquinarias
y equipos, diseño tie productos y procesos); factores técnico-organizativos
(los diversos sistemas administrativos, métodos, normas y procedimientos
qqe existen en a organizaciOn); y los factores motivacionales. Todos elbos
serán explicados en otros capftulos de este manual.

Ahora presentaremos una clasiflcaciOn que es de mucha utibidad cuando
se quiere emprender un proceso tie mejoramiento. Se basa en el concepto
de productMdad estándar mencionado en una sección anterior de este Ga
pftulo. Hemos dicho que en un momento dado, y para las condiciones exis
tentes en ese momento, Ia organización posee una productividaci esténdar
0 productividad del statu quo.

Obviamente, estos niveles de productividad estén determinados por un
conjunto de factores. Responder cuáles son, depende de a organizaciOn
que se considere. Sin embargq pueden mencionarse, entre otros, los siguien
tes: Ia capacidad tie maquinarias y equipos, el diseño de los productos y
los procesos, los métoclos tie trabajo existentes, as normas y procedimien
tos, los conocimientosy habilidades del personal, las caracterIsticas cuali
tativas de los materiales. Junto a esta categoria de factores estén otros que
impiden curhplir en un momenta dado con los niveles estandar de producti
vidad. Son aquellos que, en nuest-as empresas, €acogotan Ia vida diana de
los gerentes, y que hacen que uno de los recursos más escasos de una or
ganizaciOn sea el tiempo de los gerentes para gerenciar. Entre este tipo de

PRODUCTIVIDAD V CALIDAD
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factores pueden mencionarse, el no contar a tiempo con los materiales que

so requieren en el proceso productivo, excesivas paradas do máquinas, no

contar con los repuestos cuando se necesitan, problemas de calidad do las

materias primas utilización de herramientas desgastadas ausentismo, etc.

Obsérvese que las acciones destinadas a atacar Ia segunda categoria de

factores pueden ser Ilamadas de mantenimiento”; es decir, eslân destina

das a alcanzar niveles de productividad que sabemos pueden ser alcanza

dos. Atacar los factores de Ia primers categorIa es lo que permite bograr saltos

cualitativos de productividad, son las verdaderas acciones de mejoramiento.

E Proceso de Mejoramento
de b Prodactividad y b Calidad

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

El viaje hacia ía excelencia so emprende por un cam/no que no tie

ne final. Por ella algunas personas ni siquiera se animan a dar el pri

mer paso. Pero las hay tamblén que si aceptan el reto del nuevo dia

y continUan el viaje, siempre mejorando y tratando de descubnr el re

to que los depara ol mañana. Estas son las personas quo so dicen: eser

bastante bueno no me basta. Yo puedo ser mejor; son las que hacen

auténticas aportaciones a Ia human/dad. Todos los administradores ne

cesitan un mapa que les ayude a conducir sus empresas par ei cams-

no de Ia cal/dad y les evite caer en callejones sin salida. Este mapa

so llan7a proceso do mejoramiento”. No so tTata de un programa, pues

to qUe los programas abarcan un determinado periodo. Es un proce

so: un comprom/so progres/vo y cont/nuo. Es una nueva forma de

pensar en todas las actividades, desde aquellas quo se realizan en Ia

fábrica, hasta Ia manera en quo el presidente conduce sus oficinas y

en que el encargado do limpieza las cu/da. -- Cámo se Ileva a cabo

un cambio drást/co en ía forma do pensar de Ia compañia? No es a/go

quo so puede ordenar Una campaña a base de carteles tampoco sir

ye. Ni ocurre de ía noche a ía mañana o a consecuencia do ía imp/an

tacián do un programa en favor de ía productividad. El truco radica en

convertir el proceso do mejoramiento en paste del sistema operativo
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Veamos ahora lo que dice Conway:

“Al empezar con nosotros (so ref/era a Doming, a qu/en Conway I/a
rnó pam quo /0 asesorara) nos habló do cômo entrenar a Ia gente, en
qué entrenarlos, daba char/as sabre qué t/po do proyectos in/c/a1 don-
do estaban /os problemas y cômo encontrarlos para solucionarlos.
Mientras hacla esto, me dije, s/empre hemos ten/do buenos proyec
tos. Toda cornpani’a los tiene.

PensO, esto tiene quo set distinto. En pocos moses me di cuenta
quo esto tenia quo ser un s/stoma, un S/stoma do Gerencia: Ia forma
corno todos trabajan. piensan, ha/i/any actüan. Pero no vela clararnente
cual era ci sstema. El Dr Doming, nos /0 estaba dic/endo, pero no Ia
entendiarnos. MIquo tuv/mos quo dilucidar/o nosotros, y nos l/evO 20
rneses para cornprender qué era realrnente este s/sterna do Gerencia;,
(5).

Puesto quo no tenemos a intenciôn do dejar a Crosby por fuera, veamos
qué dice:

‘cJa adm/n,strac/On do Ia cal/dad no es tan sencilla. ‘Tarnpoco es rnuy
d/flci/, pero sIrequiere a/go més quo un bocado do filosofi’a. Tarn/i/en
requiere dedicacion completa, pacienc/a y t/ernpa El prob/erna do Ia
administrac/On de Ia cal/dad no esté en lo quo Ia gente desconoco de
ella. Més b/en, radica en aquello quo cree saber Este probierna so agra
va par/as supos/ciones convenciona/es acerca de Ia cal/dad que Ia gen
te desarrolla a lo largo de años do trabajar con éx/to en rnenesteres
ajenos a Ia admin/strac/an do cal/dad. En oste sent/do, Ia cal/dad tiene
rnucho en comOn con ía sexual/dad. Thdo ci rnundo es partidario do
ella (bajo ciertas condiciones, desde luego). Todo el mundo cree quo
Ia ent/ende (aün cuando no querrian explicarla). Thdo el rnuhdo piensa
quo para gozar do ella basta con segu/r las prop/as inc/mac/ones natu
ralos (después do todo, de alguna forrna nos desenvolvernos). X des
de luego, Ia rnayoria do las personas sienten quo todos los problernas

en esta area son ocas/onados par otros /ndiv/duos (Si sOlo se tomaran

cl/os ci tiempo do hacerlo b/en). En un mundo en el que Ia mitad do

los rnatrirnon/os acaban en d/vorc/o oseparaciOn ostas suposic/ones

son cuest/onablos. Es d/ffcil en Ia v/da real toner una d/scus/On objet/

va y sign/f/cat/va acerca de Ia sexual/dad, de Ia cal/dad, 0 do otros te

mas complicados, haste quo algunos supuestos básicos que son

errOneos, son exam/nados y mod/ficados. Por /0 general, los Onicos dis

puestos a dar este paso son aquellos quo adrniten tener problemas

o quo tienen un /nterés /ntelectual par rnejorara (6).

Pudiéramos seguir citando a propios y extraños, pero lo vamos a dejar

hasta aquf. Si usted today/a no ha tenido Ia oportunidad tie vivir La experien

cia, pero piensa dedicarse al campo do Ia productiviclad y de a cahdad, dentro

de muy pocos años alguien citará una frase tie usted donde dice que Ia pa

labra dave do un proceso de mejoramiento de Ia productividad y de a cali

dad es el cambio, y quizas su explicaciOn sea similar a lo que se dice en

Ia siguiente subsecciOn.

La Necesidad del Camblo en el Proceso de Mejora

La experiencia do muchas personas permite esbozar algunos rasgos co

munes que se observan en organizaciones que han implantado con éxito

un proceso de mejoramiento de Ia productividad y Ia calidad.

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

tienen un alto grado de comprensiôn de lo que significa a productividad

y Ia calidad. Y, sobre todo, sus implicaciones cuando se está dispuesto

a mejorarla. La alta gerencia ha hecho suya Ia siguiente expresiön: No

es suficiente quo Ia alta gerencia so comprometa de por vida con Ia

productividad y Pa calidad. Ellos tlenen el deber do saber muy bien quo

es eso con lo quo estân compronietidos. Esto es, qué Os Io’que ellos

deben hacer y esas obligaciones nose delegan, más aün nose pueden

delegar.
Myron Tribus dice al respecto: ? sea en Estados Un/dos o en JapOn, el

verdadero progreso en Ia empresa solo so ha logrado cuando el ejecuti

vo do rnãs a/ta jerarqula de ía organ/zaciOn decidiO que 6/ persona/mente

liderizar(a el cam/ba (7).

4) HARRINOTON H. James, oo., Cit. pag. 9-11.
5) CONWAY Bill. La torma correcta de gerencia,, Conway Quality. Inc., USA, 1987, pag. 12.

6) CROSBY, Philip. La calicAqd no cuesta. dECSA, Mexico, 1987, pag. 21

7) TRIBU5, Myron. La tecraca gerenciai de Deming. Manufacturing Productii%ty Frontiers. Vol. 7, N° 5: 1-5

pp., mayo, 1983.

do Ia companla. Debe forrnar parte do todo lo que hagamos, do nues
tra rnanera do pensary más quo nada, do nuestra forrna do actuan’ (4).
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Conway señala que cuando llamô a Deming para que 10 asesorara, éste
le dijo:

‘(Bill, trabajaré cohtigo con una con dición, que U) seas el iniciador de los
cambios, y que estos vicepresidentes te sigan. Y no solo ellos, sino los
de todos los five/es de Is organizaciOn. Si no es asi no trabajaré para
tL He trabajado estos ültimos años con 350 de las 500 companias mâs
importantes de los Estados Un/dos. He ayudado a gerentes, a empleacJos
de mediana categorla a implantar estas cosas. Pensaban que era buena
poiltica. El proyecto se term inaba. Cuando volvIa Un año despuOs, los ha
blan transfer,cfo y tocjo se habla olvidado. Bill, nunca rnás. Ahora trabaja
ré con Ia gente de arriba, si es que voy a hacerlo (8).

b) Al ser Ia mejora de Ia productividad y Ia calidad un objetivo prioritar;o y
explicito de Ia organizacion, los gerentes elaboran sistemáticamente sus
planes de mejora, los cuales por supuesto son armonizados e integra
dos en un plan global,

c) Un tercer elemento distintivo lo constituye Ia existencia de mecanismos
de participación para todo el personal de Ia organizaciOn; esto es, exis
ten canales formales para el flujo de ideas y acciones de modo que los
proyectos de mejora puedan identificarse, atacarse y concluirse exitosa
menta Al ampliarse Ia base de participaclOn no solo se crearon las con
diciones para un mayor nQmero de buenas ideas, sino también, las
condiciones para una adecuada concreciOrj e implantación de ellas.

d) El cuarto elemento es el siguiente: Al existir un alto grado de compren
sión de Ia productivjdad y Ia calidad por todo el personal de Ia organiza
ciOn, sus diversos departamentos tienen unidad de propôsitos y objetivos:
los propOs[tos y objetivos de Ia organizacion.

e) Quinto elemento: Ia existencia de sistemas de evaluaciOn y de incentivos
que estimulan las mejoras.

Con estos cinco elementos que hemos mencionado es suficiente para
comprender por qué introducir in proceso de mejoramiento de productivi
dad y calidad en una organizacion requiere cambios sustanciales y asumir
una nueva perspectiva en Ia conducciôn de las empresas. LQué observa
mos en el promedjo de nuestras empresas? Pidiendo Ia licencia para ser
drásticos, señalemos algunos aspectos.

a) La alta gerencia y Ia gerencia media son personas muy ocupadas en co
sas muy importantes, En el mejor de los basos se manejan dichos con-
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ceptos y se delega su mejoramiento a los subordinados. Eso Si, siempre

y cuando no interfiera con el cumplimiento de los programas de pro

ducciOn.

b) El cliché de Ia gerencia en crisis, de Ia gerencia uapagafuegosn, no es

ningUn cuento. La situaciOn diana que se vive no otorga tiempo para Ia

busqueda de las mejoras. En el mejor de los casos Ia gerencia esté ocu

pada en el cont’ol, que ciertos indicadores no se salgan de sus comes

pondientes valores estándan. Lo malo es que muchas veces esos

esténdares son el resultado de aceptar que hay que vivir con ciertos pro

blemas. lo que se podria llamar ía “normalizaciOn del caos”: los valores

histOricos se convierten en estándares. Puesto que Ia historia nos dice

que nuestro porcentaje de defectos, ausentismo de personal, de pérdi

das de materiales, de paradas de méquinas, etc., han tenido en prome

dio los valores tales y cuales, nuestros estándares serán... esos mismos

valores. Ademés errar es hurnano.

c) Por diversas razones, actualmente, el nUmero de gerentes con tenden

cias autoritarias que inhiben Ia participación de sus subordinados, es mu

cho (ImuchIsimo?) mayor que el de los gerentes que creen en Ia

participación. Es comUn escuchar: LPara qué Ia participación? Lo que

se necesita es que Ia gente trabaje mOs, se esfuerce más, y para eso se

les paga”.

d) Es comOn encontrar que los diversos departamentos de una empresa ac

tUan como compartimientos estancos: no hay unidad de propásitos. En

el mejor de los casos, cada quien, haciendo sus mejores esfuerzos, tra

baja en aquellas cosas que se pueden lograr sin ayuda de los demâs. Ca

da uno. por su cuenta, ataca una parte de cada problenia de Ia empresa.

e) En gran cantidad de nuestras empresas no existen sistemas formales de

evaluaciOn de personal, menos los que estimulen las mejoras de produc

tividad y calidad. Es comân escuchar de cualquier supervisor expresio

nes como Ia siguiente: Tenemos eI poder de castigar, de levantarle un

expediente a un trabajador que no cumpla, pero no contamos con nada

que nos permita reconocerle sus ménitos. Por supuesto, los podemos fe

licitar pero no hay que ser muy inteligente para sacar conclusiones de

Ia mueca que vemos en Ia quinta palmadita en Ia espalda.

Es obvio, que parade una situación como Ia descrita anteriormente, a una

donde exists un proceso de mejoramiento de productividad y calidad, hay

mucho trecho que recorrer. No basta con reconocer su importancia, tam

bién hay que conocer muy bien en qué consiste un proceso de mejora
8) CONWAY. Bill. Ob., Cit., pag. 11-12,
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miento, y que será necesario producir cambios sustanciales no solo en los
enfoques de Ia mayoria, sino en todas las actividades

Además, no debemos olvidar que para remover esos obstáculos se requie
re antes que 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 Ia importancia de Ia productividad
y Ia calidad y emprendieron acciones para mejorarlas, 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 Ia subsecciôn siguiente.

Las Perspectivas Um[tadas del Camblo

En muchos de los documentos que se han escrito para presentar los aná
lisis de los programas de productividad en empresas norteamericanas, ye
mos que muchas de esas empresas han tenido que replantearse lo que
venlan haciendo al no obtener los resultados esperados. Se nos dice que
ellas tomaron conciencia de no haber adoptado el enfoque adecuado, dan-
do origen a programas que se caracterizan por tener una dinámica aparte
del resto de los planes de Ia empresa, tener una visiOn cortoplacista, estar
dirigidas a los sintomas más que a las causas de baja productividad, alta
gerencia no comprometida activamente con el programa, y descuido de cier
tos aspectos importantes en Ia mejora de Ia productividad.

Este es un problema que también encontramos en Venezuela. Luis GO
mez Bravo, a partir de su experiencia personal asI como de Ia 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 ci pals, los cuales estaban
produciendo resultados poco alentadores o no cOnsonos con ía magnitud
del esfuerzo realizado. Las principales deficiencias fueron las siguientes: (el
orden no indica jerarquIa) (9).

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

b) Se pretende correr antes de caminar. Deficiencias en el A.B.C. de Ia GestiOn
c) No se mide adecuadamente Ia Productividad

fltODUCTIVIDAD V CALDAD

V EL POCESO DE MEJO1AMIENTO

d) No 5C tiene establecida una polftioa clara y justa de distribución de Bene

ficios de Productividad

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

f) El programa está desvinculado de Ia gestiOn y del cómo se deciden y ha

cen las cosas cotidianas en Ia empresa

g) Escasa rigurosidad en el planteamiento y objetivos de productividad

h) DesvincUlación del proceso de Planificación Estmtégica y Corporativa.

a) El mejoramiento se aborda con enfoques parciales sobre los factores

que inciden en Ia productividad.

Siendo Ia productividad un resultado de Ia armonia y articulaciOn existen

teen Ia empresa entre tecnologia, recursos humanos, organizaciOn y siste

mas, se pretende mejorarla tocando o haciendo énfasis en uno 0 algunos

de dichos factores, olvidando que ellos forman parte de una misma reali

dad y lo que avancemos en uno estará limitado por los retrasos que tenga

mos en los otros. Es asi como encontramos empresas con gran Onfasis en

lo tecnologico: nuevos equipos y maquinarias, nuevos productos y materia

les; otras empresas cuyos programas están destinados al mejoramiento de

sistemas de informaciOn, métodos de trabajo, procedimientos y, en los Ulti

mos años, aquellos que sin incluso haberse percatado del potencial de me

joramiento que existe en los enfoques antes mencionados, pretendan

resolver todos los problemas de productividad, solo a través de Ia motiva

ciOn de empleados y obreros.

El resultado de estos enfoques parciales es muchas veces limitado, no

se logra obtener todo lo que de Ia acciOn emprendida se esperaba, porque

existen retrasos en otros aspectos e incoherencia y desfase en las accio

nes mismas.

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

A este problema han contribuido básicamente dos factores:

1) La desesperaciOn y cortoplacismo de muchos gerentes que desean ob

tener resultados rápidos.

2) Las TOcnicas puestas de moda por consultoras. Técnicos de muchas em

presas, que olvidan ci piso o punto de partida sobre ci cual fueron aplica

dos exitosamente, las toman entonces como recetas mégicas de acciOn

inmediata.
Es asI como encontramos empresas que promueven cIrculos de calidad,

sistemas de sugerencias, planes de incentivos, pero sin polfticas y sistemas

de personal bAsicos y adecuados (tabuladores, valoraciOn de cargos, eva

luaciOn de méritos, planes de carrera etc...), y sin recursos ni tiempo para

gestiOn.

9) GOMEZ, Lui& AWos enlendidos y enfaques sabre productividad. Material de apoyo del curse: Gerencia
de Productividad y candad. FIM-PRODUcTIVIDAD, caracas. 1985.
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atender os requerimientos de este tipo de programa porque Ia gerencia es
té muy ocupada o los departamentos de apoyo estén recargados de pro
yectos y problemas.

Igualmente encontramos empresas promoviendo enfoques justo a tiem
p0, Kanban. etc., con fallas marcadas en Ia administracióh de inventarios,
en el establecimiento de métodos y tiempos de producciOn o en los siste
mas de inforrnaciOn.

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

c) No se mide adecuadamente Ia productividad.

Es esta una de las carencias más comunes. La gran mayoria de las em
presas no mide ía productividad total, incluso a nivel departamental; las me
diciones tienen que ver más con eficiencia o Indices técnicos que con
productividad, igualmente cuando ésta aparece bien definida, no se tiene
un mecanismo o sistema para evaluación del conjunto de indicadores que
conforman el desempeño tie una unidad.

Es dificil gerenciar Ia 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 Ia expresan adecuadamente.

d) No se tiene establecida una politica clara y justa tie distribuciôn de
Beneficlos tie Productividad.

Se olvida ose desconoce, que el éxito, a largo plazo, de cualquier movi
miento tie mejora de productividad depende de que sus beneficios sean corn
partidos por los factores que contribuyen, entre los que se encuentran los
trabajadores y empleados. Una de las formas de manifestar esta disposi
ciOn de Ia empresa a compartir es a través de una justa distribuciOn de los
beneficios, ya sea en términos de beneficios sociales, estabilidad, carrera
o bonos especiales. La empresa debe tener claro qué compartir y a través
de qué vias, y fundarnentalmente cuando se trata tie etapas dcl proceso
donde es necesario e indispensable Ia participación e involucraciOn creati
va de todos los empleados.

e) No se han previsto los medios y recursos tie apoyo necesarios.

Muchas empresas no previeron que los programas de motivaciOn requie
ren facilitadores internos experimentados, salas, tiempo y atenciOn del su
pervisor Igualmente, que un programa de simplificaciOn del trabajo, métodos
o justo a tiempo necesitan un soporte de ingenieria industrial, planificaciOn
y entrenarniento experimentado y suficiente. Confian en los recursos de apo

PRODUCTIVIDAD V CALIDAD
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yo de Ia consultoria, Ia cual, por muy profusa y experimentada que sea, no

podrá sustituir las propias capacidades de Ia empresa, que en Ultima ins

tancia debe estar en capacidad de diseñar, dirigir y evaluar su propio proce

so. No son pocos los casos donde al salir el consultor de Ia empresa, el

esfuerzo y acción de mejora se debilita y a veces se paraliza.

f) El programa está desvinculado de Ia gestiOn diaha y del cómo se tied-

den y hacen las cosas cotidianas en Ia empresa.

Es este el peligro que corren los programas de productividad cuya res

ponsabilidad se asigna a un departamento sff. Se habla tie productividad

fuera de las sesiones normales de trabajo, de coordinaciôn y evaluaciOn de

los resultados del dia, semana 0 mes; es algo adicional. porque el mismo

no ha sido disenado a partir (y con Ia participaciOn activa) de lo que el ge

rente, supervisor o empleado requiere para mejorar su trabajo y resultados,

ni se ha concebido corno parte del sisterna de evaluaciôn y control del de

sempeño a cada nivel.

g) Escasa rigurosidad en el plariteamiento y objetivos de productividad

Esto es constatable en Ia m’oria de los casos cuando al preguntar ,cuá

es son los objetivos y metas del programa’?, responden: mejorar. Sin se

nalar cuãnto y para cuándo. Incluso en aquellos casos donde hay una

respuesta, aI buscar las bases de tal compromiso. éstas son poco razona

bles y fundamentales; más bien parece un compromiso con lo que se cree

adecuado: 5%, 10%, 20%, etc., sin eI soporte de un análisis más 0 menos

serio del potencial y las causas limitantes.

Ello Ileva, en algunos casos, a Ia frustraciOn por fijar metas excesivamen

te optimistas y no alcanzabIes, o a encubrir ineficiencias por cumplimiento

de metas poco realistas y verdaderamente retadoras de Ia creativi

dad y esfuerzo colectivo.

h) Desvinculaciôn del proceso de Planlflcaciôn Estratégica y Corporativa.

Esto puede observarse en dos sentidos:

1) No se ha previsto cámo pueden incidir las mejoras de productividad en

Ia concepciOn y diseño de nuevos productos, nuevos procesos, ampliacián

tie capacidades.
2) COrno los procesos de innovación y ampliaciOn pueden ser aprovecha

dos para resolver deficiencias crônicas 0 aportar nuevos carninos para me

jorar ía productividad tie los procesos existentes.

Un caso tipico es el tie algunas empresas que frente a un programa tie

expansiOn, carecen de planes de utilizaciOn más racional tie los recursos

humanos subutilizados en los procesos actuales, desaprovechando estas
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oportuniclades para lograr ajustes que en otras circunstancias conlievarlan
al despido y desempleo masivo. Otro caso es el de planificar Ia mejora de
lo actual por agregación de sus partes, sin considerar proyectos de mejora
de sistemas, procesos, etc., que trascienden el Ilmite de las unidades exis
tentes y que tal vez impliquen una reorganizaciOn completa 0 parcial. En
ambos casos, como vemos se desaprovecha lo corporativo y estratégico
para resolver problemas de mejoramiento de productividad que irascienden
lo acostumbrado y las instancias de ía organización vistas independien
temente.

Las deficiencias mencionadas son muy importantes. Deben ser tomadas
en cuenta por cualquier empresa 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, y son a fuente de ía frase:
ya lo intentamos una vez y no nos dio resultado.

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

La DirecciOn d& Cambo

Se ha dicho que cambio” es Ia palabra dave del proceso de mejoramien
to de Ia productividad y Ia calidad, sin embargo, es más preciso decir que
lo dave es Ia direcciOn del cambio.

Cuando mencionamos direcciôn del cambio” nos estamos refiriendo a
los principios gulas que deben regir ci proceso de rnejoramiento; entre ellos
destacaremos los fundamentales:

a) El cliente es el elemento més importante del proceso de mejoramiento,
y esto debe manifestarse en el cumplimiento o superación de sus expec
tativas, relativas al producto 0 servicio que requiere.

b) Cliente no es sOlo el agente externo con expectativas de los productos
que a organización genera, también, internamente, unos departamen
tos son clientes de otros, y, por lo tanto, en dicha relación, el concepto
de calidaci como superaciOn de las expectativas de los clientes tiene com
pleta vaJidez.

c) El desperdicio de recursos es una situaciOn inaceptable para Ia organiza
dOn; Ia base de los nuevos estándares de desempeño es Ia de cero
errores.

d) El proceso de mejoramiento, para ser exitoso, requiere que se reconoz

can las importantes contribuciones que pueden hacer los proveedores

de Ia organizaciOn.

e) El proceso de mejoramiento debe ser liderizado por Ia alta direcciOn de

Ia organización. Este liderazgo debe ser visible si se quiere que todos los

trabajadores le den al proceso Ia importancia que requiere.

f) La participación de todos los trabajadores, tanto en gn.ipos como en for-

ma personal, es un condimento básico 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 Ia calidad.

Obviamente los principios gulas, que constituyen Ia fuerza modeladora

de un proceso de mejoramiento, requieren mucho más que un decreto para

poder ser establecidos y aceptados por todo el personal de Ia organizaciOn.

Lsgrar esto, forma parte del mismo proceso y de las actividades que lo ca

ractericen. Con respecto a estas actividades no hay un paradigma que nos

diga cual es Ia secuencia en que deben ser introducidas; sin embargo, hay

algunas que pueden ser consideradas como bäsicas o inherentes a todo

proceso de mejorarniento.
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• Obtener el compromiso de Ia alta direcciôn.
• Establecer un comité coordinador del mejoramiento con

de cada una de las areas de Ia organizaciOn.
• Conseguir Ia participación total de Ia gerencia media.
• Asegurar Ia participaciOn de los trabajadores en equipos.
• Conseguir a participaciOn individual.
• Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas.
• Desarrollar actividades con participaciOn de los proveedores.

o Establecer actividades que aseguren Ia calidad de los sistemas.
o Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo.

Establecer un sistema de reconocimiento (10).

Conway, a su vez, senala las siguientes actividades:

o Educaciôn, en el sentido de crear Ia necesidad del cambio, asi como el
querer y Ia voluntad de hacerlo. Esta educación comienza, por supuesto,
en Ia alta dirección.

• Liderazgo. La alta direcciOn debe asumir el liderazgo del cambio, y cada
gerente debe hacer Jo mismo en su area respectiva.

• ldentificación y cuantificaciön del desperdicio.
• Modificaciôn del comportamiento personal y organizacional, as polIticas,

práctica procedimientos, reglas, reglamentos oficiales y no oficiales, es
critos y no escritos, para asegurar que sean consistentes con el querer
de las personas de mejorarse continuamente.

• Adiestramiento del personal en técnicas de identificaciOn y soluciOn de
problemas: técnicas estadIsticas, de ingenieria industrial, etc.

• Desarrollo de Proyectos, orientados hacia cosas en las que se está segu
ro de no fallar y que, a Ia vez, sean suficientemente significativos como
para que a gente yea que se trata de cosas reales y no de fantasias. Di
chos proyectos deben comenzar en Ia alta gerencia y descender, nivel
por nivel, hacia Ia base.

o Grandes proyectos dirigidos por Ia gerencia. Los pasos anteriores permi
ten construir Ia infraestructura necesaria para emprender proyectos de
gran envergadura (11).

Es interesante senalar también los catorce pasos de Crosby:

• Compromiso de Ia direcciôn a mejorar Ia calidad.
o MediciOn de Ia calidad.
• EvaluaciOn del costo de calidad.

Conciencia de calidad.
o Acciones correctivas.
o Establecimiento de un comité ad hoc para el programa de cero defectos.
• Entrenamiento a supervisores.
• Establecimiento del dIa de cero defectos.
o Fijaciôn de metas.
• EliminaciOn de Ia causa de los errores.
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Compromiso
de Ia Alta dirección

Creaciôn de un
Consejo de Productividad

Creación de equipos
departamentales de mejoras

Determinaciôn de Indicadores

Adiestramiento de personal

da una lista de diez actividades básicas de un proceso de me-

representantes

10) HARRINGTON, H. Jam. Ob., Cit., pag. 12.
11) C0NWA’ Bill. Creando el nuevo sistema gerencial. Convoy Quality Inc., USA, 1987.
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• Establecimiento de sistemas de los jefes de equipo de mejoramiento, pa

ra discutir y determinar accianes que mejaren el pragrama que se está

implantando.
• Hacerlo de nueva (12).

Resimrni

Pueden observarse muchos aspectos comunes en las actividades seña

ladas par los tres expertos mencionados y, par supuesta, en otras coma

Juran, Deming, Scott Sink, etc. Resaltamas a cantinuación algunas que

también han sida señaladas par FIM-Praductividad desde las primeros

añas de so creaciOn. A saber:

a) Campramiso de Ia alta dirección. Hay caincidencia en destacar que éste

debe ser el primer paso de un pracesa de mejoramienta. Los integrantes

de Ia alta dirección son las que primeramente deben entender bien Ia

que es praductividad y calidad, asI coma asumir el campramisa de can

ducir Ia empresa tamandalas coma narte y hacer visible, de Ia manera

más precisa, Ia canvicciOn de que se cuenta can Ia capacidad para ha

cer las casas mejar de Jo que se ha venida hacienda. Harringtan, al res

pecta, dice: (<El procesa de mejaramienta se inicia can las principales

directivos, pragresa en praparciOn directa al grada de campramisa que

éstas demuestren en él, y se detendré paca después de que se haga pa

tente so desinterés par el pracesa” (13).

b) La creaciôn-de un consejo de productividad integrada par Ia alta geren

cia de Ia empresa. En el libra “Productividad: Un Enfaque Integral”. escri

ta par personal de FIM-Productividad, se senalan, entre atras, las

siguientes funcianes de ese canseja:

— Crear un clima favarable hacia Ia praductividad y Ia calidad de Ia em

presa, y calocarlas coma las primeras priaridades.

— Elabarar las paliticas y pragramas de mativación de enipleados y

trabajadares a través de Ia participaciãn.
— Elabarar las polfticas y sistemas de incentivas y distribución de las

beneficias pravenientes de las mejaras.

— Determinar coma se evaluarén las resultadas del procesa en cada

una de las areas, procuranda establecer on patrOn comUn y abjeti

vo para tadas.

— Evaluar las prayectos quetrascienden on area especifica, y que pu

dieran exigir madificaciones de estrategias de mercada, praducciOn

a en las programas de inversiones (14).

c) La creación de equipas departamentales de mejara, canformadas par per

sonal del departamenta respectiva. Asimismo, Ia creaciOn de equipas in

terdepartamentales de mejara que ataquen prablemas que cruzan a

diferentes Oreas de Ia empress.
d) Para lagrar Ia participaciOn de tadas las trabajadares, evaluar primera ta

dos las sistemas de administraciOn de personal y panerlas a tana can

las principias básicas de on pracesa de mejaramienta, rediseñandalas

a carrigienda tadas aquellas aspectas que pravacan insatisfacciOn en el

personal.
e) Determinaciôn para Ia empresa y para cada una de sos departamentas

de las principales indicadares que permitan medir el grada de satisfac

ciOn de las necesidades de las clientes. La misma can respecta a Ia pra

ductividad.
f) Adiestramienta del persanal, en tadas las niveles, en técnicas de identifi

caciOn y saluciOn de prablemas.

En el capftula dedicada al Esquema de IntervenciOn, se discutirá en deta

lIe una secuencia de actividades para implantar un pracesa de mejara de

Ia praductividad y Ia calidad en una organizaciOn, asi cama aspectas prace

dimentales que san de utilidad para so ejecociOn practica.

12) CROSBY. Philip. ab, Cit., Cap. 11.
13) HARRINGTON. H. iam. Gb.. Cit., pag. 14.

14) GOMEZ. Luis y otros. Productividad: L7 enfoque integral: Lo que todo gerente debe saber. FIM
PROOL)CTIVIOAO. Caracas, 1985.
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LAS FIJNCIONES DE LA EMPRE5A

VISTAS CON UN ENFOQUE DE pROnuCTIVIDAD V CALIDAD

I
hltroducdóN

Al hablar de los conceptos Calidad Total y Productividad Integral siem

pre resalta el involucramiento de todos los niveles y de todas as funciones

de Ia empresa, para el logro de estos objetivos.

Ello implica que sea necesario el impacto de cada función en el mejora

miento de Ia productividad y Ia calidad de toda Ia empresa y comprenda

mos cOma una buena gestiOn de cada una de las funciones, ayuda al logro

de las mejoras.

A traves del hilo conductor de a productividad y Ia calidad clasificare

mos simultaneamente Ia especifico y lo totalizador de Ia gestion de cada

funcion y sentaremos las bases a fin de mejorar Ia integracion de los equi

05 gerenciales para intervenir en los problemas interfuncionales de Ia em

presa los cuales constituyen obstaculos a superar par un Programa de

Mejoramiento de Ia productividad y calidad

En este capitulo, identificaremos y describiremos el esquema del desem

peño de cada una de las funciones fundamentales de Ia empresa, hacien

do énfasis en Ia contribuciOn de cada una al logro de Ia mejora de Ia

productividad y Ia calidad.

Las funciones a considerar son:

• Mercadeo

• Mantenimiento

• Recursos humanos

• Producción

• PlanificaciOn de Ia producción

• Control de calidad

• Higiene y seguridad industrial

• Ventas

• Administración finanzas

• Suministro

• lnvestigaciOn y desarrollo
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Mercadeo

A través del mercadeo entra a calidad a Ia empresa ya que es ía funciOn

encargada de detectar en todo momento las necesidades reales de los clien

tes y las tendencias del mercado.

Para ello Ia empresa debe efectuar estudios de mercado, a fin de cono

cer aspectos tales como: caracteristicas que debe reunir el producto, su

demanda potencial, distribución geográfica de los consumidores y su es

tratificación. Se hacen estudios para determinar el mejor canal de distribu

ciOn. Se conocen las caracteristicas de Ia competencia (15).

El area del Mercadeo es Ia encargada de elaborar el análisis del produc

toy valorar Ia importancia que a cada funciôn del mismo le otorga el clien

te 0 usuario final, Ello permitirá orientar Ia aplicaciôn de Ia Ingenierla del

Valor y del Análisis del Valor.

La función de Mercadeo debe dar a Ia compañIa una presentación 0 bos

quejo formal de los requerimientos del producto (por ejemplo, ficha técni

ca del producto).
La ficha técnica traslada los requerimientos y expectativas del consumi

dor en un conjunto preliminar de especificaciones como base para el tra

bajo posterior de diseño. Entre los elementos que pueden incluirse en esta

ficha técnica están los siguientes requisitos:

a) Caracteristicas de desempeño (ejemplo: condiciones ambientales, de uso

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

c) Condiciones de instalaciôn y preparación.

d) Normas aplicables y regulaciones gubernamentales. Caracteristicas de

empaque. Aseguramiento de Ia calidad/verificaciOn.

La función de mercadeo debe establecer un mecanismo de seguimiento

y retroalimentaciOn de Ia informaciOn sobre una base continua. Toda Ia in

formación pertinente a Ia calidad del producto 0 servicio debe ser analiza

da, cotejada, interpretada y comunicada de acuerdo a los procedimientos

establecidos por Ia empresa. Tal informaciOn ayudará a determinar Ia natu

raleza y grado de los problemas de los productos 0 servicios en relaciOn

con Ia experiencia y expectativas del consumidor.

Además, Ia informaciOn de retroalimentación puede servir de gula para

establecer cambios en los diseños a través de Anélisis de Valor. En primer

lugar, Ia calidad del diseño depende de las expectativas y necesidades del

15) cOVENIN, Norma (Pro4sionaI) N° 1980-80 para Ia evaluaciOn de empresas: Capacidad pare mejorar

Ia productiwdad. cOVENIN, caracas, igso.
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consumidor, y en segundo lugar, orienta acertadamente Ia normalizaciOn
sin que ello vaya en menoscabo de Ia diversidad de preferencias de los clien
tes. Sin lugar a dudas, una buena gestión de mercadeo permite detectar
sobrespecificaciones cuya eliminaciOn será fuente de ahorros. Por otro Ia-
do, Ia funciOn de Mercadeo contribuye y ayuda a Ia productividad y Ia cali
dad a determinar los mejores canales de distribución para lo cual ha tenido
presente Ia ubicación geográfica de los consumidores y su estratificaciOn.

Para Ia productividad y Ia calidad, Ia distribución es particularmente im
portante, especIficamente para las condiciones de acarreo y transporte (tem
peratura, lapsos de almacenamiento y facilidades de acceso al pOblico) ya
que Ia calidad que el consumidor o usuario Ic atribuye a un producto, es
Ia que verifica al momento de Ia compra yen las condiciones de uso. Estos
aspectos son particularmente claves en industrias de productos perecede
ros, por ejemplo, industrias Iácteas, agroindustria, farmacéutica, etc.

Finalmente, una buena gestion de mercadeo permitirá detectar proble
mas de mal uso del producto que requieran educación del usuario o asis
tencia técnica; aápectos que puedan orientar las bOsquedas de nuevos usos
del producto e incluso ía concepciOn de nuevos productos.

Estos aspectos son claves para orientar adecuadamente ía bUsqueda de
soluciones a los problemas de calidad que originan reclamos del cliente,
ya que muchas veces se pretende solucionar en Ia planta problemas que
no se originan en ella, sino “aguas arriba”, por ejempIo en el diseño.

hivestgacón y DesarroHo

La función investigación y desarrollo es responsable del diseno y esta
blecimiento de especificaciones. Para ello deberá suministrar lo necesario
con elfin de traducir las necesidades del consumidor, contenidas en Ia is
ta preliminar de caracteristicas de calidad (ficha técnica) en normas y re
quisitos de materiales, proceso y producto terminado.

Con esta base se debe desarroilar un producto que satisfaga las necesi
dades del consumidor a un precio acorde con Ia calidad y con una rentabili
dad aceptable para ci inversionista.

Adicionaimente, las especificaciones y ci diseño deben ser tales que ci
producto se pueda fabricar, verificar, controlar bajo las condiciones dispo
nibles de instaiaciones, operaciones y producción. En ci gráfico N° 1 se
bosqueja eI flujo de actividades de esta función.

Ademés de as necesidades del consumidor, los responsables por Ia fun
ción de diseño deben considerar los requisitos relacionados con seguridad,
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impacto ambiental y otras regulaciones, incluyendo aspectos relativos a las
politicas de caliciad de Ia compañIa que puedan trascender as reguiacio
nes vigentes.

La función de Investigaciôn y Desarrollo resuita dave para el estableci
miento de parámetros teôricos de productividad porque es en Ia etapa de
concepciOn del producto y del diseño del proceso de fabricación, donde
éstos son determinados. En el caso de que los parámetros de diseño resul
ten ineficientes, éstos son responsables de una carga adicional de trabajo
tal como se muestra en el gráfico.

Asi mismo, Ia funciOn de I y D, mediante Ia aplicación periódica y siste
mática de Ia metodologia de Análisis de Valor y los correspondientes ensa
yos, puede incidir en el mejoramiento de los parâmetros de productividad
y calidad (16).

Por otro ado, debe observarse que, en esta funciOn, también incluimos
las labores del area de ingenieria encargada de elaborar Ia ingenierla de
detalle, cuyos pianos son los que van al taller de fabricaciôn. Por ello, un

buen desempeno de Ia funciOn de I y D permitiré eliminar los desperdicios
y retrabajos producidos por pIanos con errores, deficientes u obsoletos.
Del mismo modo toda Ia información necesaria debera ser presentada en

formatos manejables de acuerdo al nivel de calificaciOn de los trabajado
res y supervisores de producción.

Finalmente, Ia funciOn I y D deberá trabajar intensamente con Ia función
de suministro, a fin de orientar y apoyar el proceso de sustitución de rn

portaciones en Ia büsqueda de alternativas seguras y estables de logistica,

fuente a su vez de ahorros para Ia empresa.

Preparació y Pbnificación de Ia Producdöi

Una vez que el modelo o prototipo se ha terminado, lo cual implica que

se han definido los parámetros de calidad de diseño y se conoce el proce
so de fabricaciOn, comienza el reto de producción: lograr Ia pieza diseñada

en Ia CANTIDAD, CALIDAD, COSTOS V OPORTUNIDAD requeridos y ello sin

descuidar Ia seguridad y Ia moral del grupo de trabajadores.

La etapa de PLANIFICACION Y PREPARACION DE LA PRODUCCION es cIa

ye porque en ella se determinan los parámetros de Productividad TeOrica

y Stándar a los que se trabajará, toda vez que se fijan:

Grafico N° a

16)ISO, Normas Serie 9000 (9001. 9002, 9003, 9004) reteridas al asegurarniento deia calidad, SO,
Ginebra, 1987
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• SelecciOn y adquisiciOn de Tecnologias, maquinarias y equipos.

• Diseño y construcciOn de planta y medios de manejo de materiales.
Determinación del Layout de planta.

• Organizacián de Ia producciôn, diseño de los puestos de trabajo, ba

lance de Ilnea.

• Relación ventas-producciôn, determinación del tamaño de lote.

• PlanificaciOn de Ia fuerza de trabajo requerida: cantidad, seleccián, ca
lificaciOn. remuneración, entrenamiento, etc.

• Diseño del sistema de aseguramiento de calidad, determinaciOn de los
parámetros de calidad de concordancia.

• Establecer poifticas de mantenimiento, relaciones producción-mante

n i m i e nto.

• DeterminaciOn del qué hacer y qué comprar, polftica y planificación

de logIstica, planificaciOn de las subcontrataciones y fijación de nive

es de inventarios.

• DeterminaciOn de las polfticas y recursos de seguridad industrial; horn

bres, instalaciones y equipos.

o Preparación de Ia ingenierIa de detalle, deterrninaciôn de especifica
ciones e instrucciones de producción y montaje.

Programadóvu y Ejecuciön de b Producdöi
(marnifactw’a)

La verificación en detalle (linea de producciOn) de Ia planificación y pre

paraciOn de Ia producción, comienza con Ia preparaciOn de Ia orden de pro

ducciOn y Ia subsecuente PROGRAMACION.

Se trata de ensamblar las diferentes decisiones para producir, una vez

que se han concretado las diversas politicas y decisiones enurneradas en

el punto anterior de P y P de ProducciOn.
Por ello, en este momento se verifican una serie de decisiones que tie

nen que ver con Ia eficiencia del uso de los recursos, en particular Ia carga

de trabajo de rnáquinas, equipos y trabajadores. En tal sentido, Ia aplica

ción de técnicas de programación como los diagrarnas de Gantt, Pert CPM

e lnvestigaciOn de Operaciones, son de gran ayuda.

lgualrnente, clebe atenderse Ia motivaciOn de todos los niveles de opera

rios y supervisores en particular, Ia concientización del trabajo con calidad

es vital: NO PASAR PRODUCTOS DEFECTUOSOS A LA PROXIMA ESTACION

Tiempo improductivo
que el trabajador
puede subsanar
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DE TRABPJO. Asimismo, debe insistirse en establecer relaciones estrechas
y comunicativas con los trabajadoras de mantenimiento. control de calidad

y suministros.
Es de resaltar que Ia tendencia actual as de organizar y capacaar al per

sonal de producciOn para que realicen actividades de inspecciOn de a pro

ducciOn (autocontrol de calidad) y rutinas de rnantenimiento y cahbración

de equipos.
Es en manufactura donde debe velarse por lograr que Ia calidad de con

cordancia tienda al cero defecto y concretar los ndicadores de Productivi

dad Planificados.

Mante&mento

Valorar adecuadamente Ia incidencia del Mantenimiento en el buen fun
cionamiento y logro de los objetivos de Ia empresa es algo que debemos
analizar en dos pianos: el primero, aquel que nos impone el funcionamien

to cotidiano de Ia empresa y el segundo, aquel que nos exige las nuevas
realidades y tendencias gerenciales más recientes.

Mantenimiento y Buen Funcionamiento de Ia Empresa

Al analizar Ia importancia de desempenar Ia funciOn mantenimiento con

criterios de productividad y calidad a os fines de alcanzar Ia satisfacciôn
del cliente. nos encontramos con que el mantenimiento tiene una influen

cia decisiva para que Ia empresa cumpla con una CANTIDAD de productos,
con una CALIDAD determinada, en Ia OPORTUNIDAD requerida, a un COS
TO 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 producción y reproducciãn del ciclo de transformaciOn en Ia empresa.

Los rubros de CANTIDAD, OPORTUNIDAD y COSTOS, los confirmamos
cuando garantizamos Ia disponibflidad de los equipos, posibihtamos una me
jor planificación y programaciOn de Ia producción, aspecto esencial para

Ia oportunidad de entrega y Ia reducciOn de inventarios. Lo cual a su vez,

significa, entre otros, disminuciOn de espacio y de manejo de materiales,
mayor fiuidez del proceso de producción, reducciôn del capital inmoviliza

do en inventarios, menores conflictos en las relaciones del personal con

a empresa y con los clientes.
A otro nivel. el aumento de disponibilidad evita sobrecostos y sobresfuer

zos organizativos causados por las emergencias de paradas no programa

das, cuya cuantificación noes solo el tiempo en el cual se deja de producir,

sino tarnbién los esfuerzos que conlleva Ia curva de arranque, hasta alcan
zar nuevamente el ritmo normal de producciOn, asicomo el remanente de
problemas que ocasiona cada parada, por ejemplo los retrasos.

Dependiendo del tipo de producciOn, el alcanzar de nuevo el ritmo nor

maL puede ser muchas veces más costoso.

El otro punto importante a tener en cuenta a Ia hora de planificar ade

cuadamente Ia programación de producciOn, Ia cual sOlo es posible a tra

yes de una sana gestiOn de mantenimiento, está representada por su
inherencia en Ia CALIDAD, lo cual se evidencia en situaciones como las de
aumentos compulsivos del ritmo de producción, los cuales causan desa

justes organizativos e, incluso, aumento de los niveles de riesgo, que a su

vez repercuten directa o indirectamente en Ia incidencia de retrabajos, pro

ductos dañados y errores en el proceso productivo; asIcomo el despacho,
transporte y entrega a los clientes.

Es de tener presente como responsabilidad del area de calidad, que una

buena gestion de mantenimiento vela por Ia adecuada cahbraciOn de los

equipos, aspecto vital para ía disminuciOn de los productos fuera de tole
rancia, que se convierten en productos de segunda, retrabajos 0 desechos,

segün sea el caso.

Una caracteristica que debe influir en el juego del mercado, Ia imagen

y Ia competitividad, es Ia oportunidad: el cumplimiento con las fechas de

entrega prometida. Esto hace a un proveedor confiable, lo cual 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 condiciOn. Esta visiOn adquiere mayor relevancia en Ia medi

da que los mercados sean más exigentes y que Ia tecnologia de produc

ción y los requerimientos de mantenimiento aumenten en complejidad.

Para Higiene y Seguridad de Ia empresa, el mantenimiento es uno de los

fundamentos, puesto que equipos bien cuidados, con alta disponibilidad,

edificaciones e instalaciones seguras, provocan menos accidentes, permi

ten un ritmo de trabajo fluido y sin sobresaltos, claves para a prevenciOn

de accidentes- Asimismo, un ambiente de trabajo seguro influye en el esta

do de ánimo de los trabajadores.

De tal manera, cuantificar Ia incidencia del mantenimiento para a Pro

ductividad Integral de Ia empresa no es nada sencillo, una idea cualitativa

y gráfica del gran peso que pueda desplegar Ia funciOn mantenimiento pa
ra el mejoramiento de Ia productividad, nos las dan conocidos diagramas

del tiempo de fabricaciOn de a O.I.T. (ver gráficos 2. 3. 4) en los cuales
constatamos que en Ia mayoria de los rubros By C, el mantenimiento pue
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de intervenir, asi coma también praducta del mayor daminio tecnalogico,
retraalimentar a Ia función diseña influyendo en las rubros A.

Finalmente. para el momenta que vive hay a industria nacianal, a parti
cipaciôn de Ia gente de mantenimienta es dave para mejarar a lagistica
de a empresa, y para caaperar en las pragramas de sustituciôn de impar
tacianes de equipas y partes (bienes de capital), asicamo para el lagra de
mayor daminia de Ia tecnalogIa de pracesas y mejaramienta de las dise
nas de los praductas. aspecta sabre las cuales insistiremas en el siguiente
punta.

Mantenimento, Nuevas TecnologIas
y Enfoques Gerenciales

Ante el avance de las nuevas tecnalagias, el impacta y relevancia de Ia
función mantenimienta es cada vez mayor, ella par das razanes: Ia prime
ra, parque al hacerse Ia empresa mâs intensiva en capital (y narmalmente
las nuevas tecnolagIas asi Ia exigen) ía sensibilidad a las paradas es mu
cha mayor, ya que se multiplican las castas de las mismas y el lucra cesan
te. En segunda lugar, parque a tendencia de Ia tecnalagIa es hacia Ia
INTEGRACION DE LA MANUFACTURA, par Ia cual una falla aOn en una par
te secundaria del pracesa resulta una parada casi campleta.

Todos sabemos que cuando decimas en Ia actualidad integraciOn de Ia
manufactura nas referimas también a Ia integracion de las sistemas de ges
tión Ventas - Producción - LogIstica - Mantenimienta. IntegraciOn que na
solo se da par las camputadaras, sina par sistemas de praducciOn, cama
el Justo a Tiempa, estas temas serán abardados extensamente en el Capi
tula 3.

Igualmente, los nuevas enfoques gerenciales expuestas en las criterias
de gestiOn para Ia campetitividad, abagan par el Mantenimienta Praducti
vo, en el cual, se capacita a los propios aperarias para que realicen las a
bares rutinarias del Mantenimienta y aprendan a diagnosticar las posibles
defectas a partir del camportamienta del equipa en operaciOn. Es clara que
ésta as una perspectiva que apaya a Ia calidad total y a a Praductividad
Integral, por lo explicada en el punto anteriar.

Un elemento adicional que camprueba ía relevancia asignada a Ia fun
ciOn Mantenimiento, es Ia creciente participaciOn del personal de Manteni
mienta a las actividades de pequeños grupas (circulos de calidad, equipas
de praductividad y las planes de sugerencias). Estadisticas japonesas del
aña 83 sitUan en más del 30% las temas de sugerencias individuales y de
circulas referidos a mejaramienta de herramientas y dispasitivas, mejaras

de as equipas y maquinarias, canservaciOn de Ia energIa y las recursas,

en las cuales ban estado invalucradas ineludiblemente el persanal de Man

tenimienta.
Finalmente, el Mantenimienta pasa a ser pieza fundamental para el do

minia tecnalOgica en canjunta can Ia aplicaciOn de técnicas de ingenieria

del valor y de ingenieria de Reversa. Puede y debe ser una pieza angular

para diversificar las negacias de Ia empresa, asumienda el desarralla de

bienes de capital a sencillamente para el desarralla de patentes y asisten

cia técnica a otras empresas: en atras palabras, el mantenimienta puede

y debe ser capitalizable.
Un buen ejemplo de ella, citada en nuestro trabaja ((La Ingenierla Indus

trial en Ia Estrategia de Desarraila de las Empresas Japanesas”, Ia consti

tuye Ia empresa Mishimakosan, en cuyo diagrama de desarrallo (Gráfico

NOmera 5) pademos abservar claramente que Ia empresa capitaliza ince

santemente sus canacimientos tecnalOgicas que, par daminar su campo

de acciôn, van aparecienda. En dicha diagrama pademas ver coma esa em

presa se desarrollO a partir de ser una cantratista de mantenimienta y lue

ga añadió sucesivamente negacias de canstrucción de moldes para

calacada cantlnua. Actualmente, abastecen en más del 60% el mercada

de estas maldes en JapOn.

De alli, incursianaran en el desarralla de partes electrónicas, luego en

Ia fabricaciOn de plásticas de precisiOn y ahara están trabajanda en auto

matización de planta.

La interesante a destacar es cOma el desarralla de Ia empresa ha ida ca

pitalizanda las conacimientas lagradas y. can el misma grupa, ha podida

abarcar nuevas negacias, cada vez más exigentes, desde el punto de vista

tecnalógica, partienda desde el mantenimienta, rubra que siguen ejercienda.

Vents

Si Ia función Mercadea es Ia encargada de identificar y canceptualizar

a las clientes potenciales y sus requerimientas, Ia funciOn yenta es Ia en

cargada de concretar Ia relaciOn can el cliente, a fin de hacer pasible el

accesa y usa del praducta par parte del cliente.

La funciOn yenta desempeña un impartante papel para el mejoramiento

de Ia Productividad y Ia Calidad si cansideramas que:

flEs Ia encargada de establecer los cantactas con los clientes, sienda res

pansable de identificar cabalmente sus requerimientas y plasmarlas ade

cuadamente en Ia arden de praducciOn. De tal manera que se puedan
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evitar paradas por redisenos. retrabajos y devoluciones por deficiencia

en Ia comprensiOn de los requerimientos. Asi mismo, deben identificar

se las condiciones de transporte y entrega.

2) Funcionamiento adecuado de Ia red de distribuciôn de manera que no

deterioran los productos antes de ser adquiridos por los clientes. Esto

es particularmente importante en las industrias de bienes perecederos.

3) ldentificaciôn precisa de Ia demanda (pronósticos), a fin de ayudar a Ia

optirnizaciOn de Ia planificación y programaciOn de a producciOn, iden
tificando los efectos estacionales, anticipándose a las necesidades im

previstas de los clientes. lo cual repercute directamente en:

— Evitar Is acumulacián de inventarios de productos terminados.

— Evitar Ia acumulaciOn de inventarios excesivos de materias primas.

— Mantener el ritmo de producciOn sin sobresaltos.

— Proveer con suficiente antelación las necesidades de Personal y sub
contrataciones.

4) La funciOn de Ventas también es a encargada de los servicios de post

yenta al cliente. Entre otras misiones. tiene:

— Servicios de garantia
— Servicios de repuestos
— Servicios de mantenimiento y asistencia técnica

En esta forma Ia función de Ventas debe aprovechar a Producción en

Ia identificaciOn de problemas de Calidad que confronten los productos

y tarnbién debe retroalimentar las funciones de Mercadeo para que sis

tematice nuevos usos o requerimientos de los clientes.

5) Sistematizar a actuaciOn de Ia competencia, a fin de retroalimentar las

polfticas de precios y financiarniento, asicomo as condiciones de em

paque. lotes de entrega y servicios de post-yenta.

6) Asegurarse de que el cliente conoce el producto y Ia manera de usarlo,

de forma que se eviten descontentos y, por el contrario, puedan reco

mendarse actividades pertinentes de educación al usario. En este mis

mo sentido cabe destacar que Ventas es Ia encargada de orientar y

responder a las diversas inquietudes o preguntas que hagan Los clien

tes. Un ordenamiento adecuado de esta tarea ayuda, por iii, ado, a que

Ia gente de producciôn se organice sin a presiOn externa de los clien

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

7) La polItica de ventas debe prever las condiciones de contratación (pre

cios, entregas, descuentos) de manera de favorecer La optimizaciOn de

Los planes de producciOn, particularmente Los referidos a:

— Qptimizaciôn del uso de Ia capacidad instalada, suavizando las deman

das pico y evitando los perlodos con poca demanda

0
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— Manejo de los productos y todo Jo referente a costos de almacena
miento.

Simhdstro

Esta funciOn es Ia responsable de que setenga Ia materia prima, o Ia parte
o el repuesto, segün Ia caildad requerida, en el momento oportuno, en el
sitio donde se necesita; todo ello al menor costo posible.

Una buena gestiOn de suministro debe velar porque se minimicen (o no
ocurran) los contratiempos e interrupciones en ProducciOn debido a Ia faI
ta del material o las divergencias con Ia calidad necesitada.

Por ello es necesario superar los esquemas que tienden a centrar Ia aten
ciOn de los suministros en los departamentos de Compras y, dentro de és
tos, a privilegiar el criterio de minimizar los precios de adquisición, lo cual
muchas veces va en detrimento de los costos globales de producciOn.

Lo anterior sucede, en primer lugar, por Ia falta de claridad en las especi
ficaciones del material requerido; caracteristicas como Ia fiabilidad 0 vida
ütil de Ia pieza, muchas veces es dejada de lado, trayendo secuelas que
se manifiestan en Ia calidad del producto generado, los retrabajos y los in
dicadores de mantenimiento,

Para ello Ia gestiOn de suministro debe empezar por clasificar los diver-
sos items que se consuman en funciOn de su importancia. Establecer una
polItica basada en el impacto para Ia producción global, vista esta en canti
dades fIsicas, monetarias, y por Ia vulnerabilidad que crea Ia ausencia de
un rubro determinado.

Aqulse inscriben lasacciones de sustituciOn de importaciones, las cua
es deben concebirse dentro de una perspectiva más amplia: Ia del desa
rrollo de proveedores, lo cual implica ahorros y beneficios por concepto de:

Si aceptamos lo anterior, resalta que estos beneficios deben tratar de
cuantificarse a fin de incorporarlos en los procesos de toma de decisiones

LAS FUNCONES DE LA EMPRESA
VSTAS CON UN ENFOCUE OS PRODUCTVOAO V CAL5DAO

en las funciones vinculadas a Ia logistica de Ia empresa (suministros, com

pras, almacenes).
Al hacer lo anterior, veremos que, en iguales condiciones de calidad do

los productos importados y locales, Ia ventaja siempre estará de parte del
producto local. LY los precios?

Es obvio que el precio de Ia adquisiciOn es un parámetro, pero no el cri

terio fundamental de decision. Si queremos incorporar los elementos de
ahorros y beneficios ya mencionados, tienen que ser los Costos de Ia Em
presa usuaria. De esta manera, es Ia contabilidad de costos de Ia propia

empresa demandante a principal fuente para tomar una decision ajustada

a los intereses de Ia 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 polftica de proveedores, tendiendo a favo

recer acuerdos de suministro estables, para facilitar las comunicaciones

a nivel de los departamentos usuarios con los proveedores y simplificar el

espectro de seguimiento y control de los proveedores para ganar pro
fundidad.

Estos acuerdos con los proveedores deberán tender cada vez más a cvi-
tar sobrecostos por inventario y deben permitir una acciOn global de racio
nalizaciOn, que vaya en beneficio mutuo de Ia empresa demandante y las
empresas proveedoras. En este campo pueden establecerse acciones re
feridas al tamaño de lote a ser producido, las formas de embalaje y trans
porte, Ia optimizaciOn de caracteristicas de los insumos demandados, Ia

secuencia y periodicidad de los envIos, etc.

Contro de Calidad

Si bien debemos asumir que para Ia productividad y Ia calidad toda Ia
empresa está involucrada, noes menos cierto que Ia empresa debe contar
con un SISTEMA DE CALIDAD que garantice que los productos 0 servicios
satisfagan realmente las necesidades y expectativas del consumidor, y que
haga un mayor énfasis en Ia prevención de problemas quo en Ia 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 Ia calidad y no meramente de un control verificador. Debe tener

se presente que abarca todo el ciclo del producto. En cada una de las etapas
deben definirse criterios y especificaciones, que, controlãndolos, aseguren

j

• AdquisiciOn y transporte

o Imprevistos.

• Insumos.

o Confiabilidad de adquisiçiôn.

• Parémetros utilizados en Ia planificaciOn de Ia empresa,

• Proveedor local.
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que no ocurrirán errores, ni se ocasionarán productos defectuosos, ni re
trabajos en las etapas ulteriores del ciclo.

De tal manera que podemos enume
i-ar Ia incidencia de esta funciôn pars
el mejoramiento do Ia calidady ía pro

______ ______

ductividad, utilizando el C/do de Ge
rends PDCA (Plan/f/car / Hacer I
Che queer / Tamer add/ones) de (a si
gu/ente manera:

Planificaciôn: se deben establecer (Os requisitos o caracteristicas a con
trolar en cada una de las etapas; si será por atributo o por variable, estable
cer Ia polIlica e inspecciôn (muestreo, uno par uno), los instrumentos y
métodos de control y el adiestramiento para hacerlo. Parte fundamental
es que Ia planificación debe ser conocida no sOlo por el personal do los
departamentos de calidad. sino por el contrario, debe ser manejado par las
personas de los diversos departamentos para tender al autocontrol.

EjecuclOri: Ia ejecución de (a funciOn control de calidad se refiere al de
sempeño de las operaciones de inspecciOn (toma de muestras, lecturas de
indicadores, pruebas de laboratorio. etc). Su incidencia en Ia PyC de Ia em
presa se deriva no sOlo de a comunicaciOn precisa (sin errores) y oportuna
(sin dilaciOn), sino que a propia planificaciOn y celeridad, Ia buena gestiOn
de sus insumos (reactivos, aparatos, etc.), inciden apreciablemente en Ia
productividad total del proceso, como por ejemplo en aceria, alimentos, etc.
Ella indica (a necesidad de aplicar Ia ingenierfa de métodos y mediciOn del
trabajo a las labores de CC.

Como se mencionO anteriormente, Ia tendencia actual es Ia de incorpo
rar Ia inspecciOn al propio proceso de producciOn. Que sean os operarios
los que tomen las muestras y mediante análisis sencillos detecten los erro
res, quedando los inspectores para verificaciones y auditorlas.

Finalmente, otra area de atenciOn para ci mejoramiento de Ia PyC global
de esta funciOn, es lo relativo a Ia recolecciOn y procesamiento de Ia infor
macion. Particular importancia tiene el Ilevar Ia contabilidad de los costos
de Ia calidad (17).

Chequeo: en esta parte nos referimos al chequeo del control de calidad,
a determinaciOn de Ia confiabilidad del sistema de control de calidad, En
este punto Oorresponde desarrollar las auditor/as del sistema (Ver Gréfico 6.

Ciclo de Garencia

6
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VISTAS CON UN ENFOOUE DE PRODUCTIVIDAD V CALIDAD
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DisposiciOn
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AdquisiciOn de
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DistribuciOn y ventas
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Norma Iso 9004 y COVENIN 1000-76). Ia revisiOn de Ia caiibracjOn y aferj
ciOn de los Instrumentos de mediciOn. y Ia mediciOn de Ia efectividad glo
bal del sstema para mantener los indices de calidad en los niveles
planificados.

Reajuste: Ia funciOn control de calidad debe, permanentemente, anali
zar Ia implantaciOn de los resultados de las inspeccjones externas y las audi
torias Internas del control de calidad de Ia empresa. Sistematizar Ia
informacon general de tal forina que facihte que Ia alta gerencia y los di
versos niveles de Ia organizaciOn tomen las decisiones pertinentes y ac
tUen en concordancia, El cierre de cada ciclo PDCA de Ia funciOn control
de calidad, debe conlievar a un reforzamjento de Ia conciencia y Ia motiva
ciOn de toda Ia empresa hacja a calidad; a reforzar su status de funciOn
de servicios y no de responsable primario de los resultados de Ia calidad:
y a atender conjuntamente con las diversas areas funcionales de Ia empre
sa las posibilidacies de mejoramiento de ía productividad y Ia calidacj,

Admhftst,adon y Fhianzas

Esta funciOn tiene un impacto indirecto en Ia Productjvidad y Ia Calidad
de a empresa, pero no por ello menos importante, ya que una sana admi
nistracjOn financiera provee los recursos en las cantidades y oportunida
des requeridas para Ia materializaciOn, sin contratiempos, de las decisiones
del circuito de Ia producciOn,

Enumet-ando Ia incidencia de su impacto podemos identificar:
a) Evitar contratiempos en Ia entrega oportuna de los insumos, mantenien

do al dia las condiciones de pago y contratacii3n con los proveedores.
b) Evitar problemas y descontentos del personal por errores y omisiones

en el cumplimiento de las condiciones contractuales.
c) Evitando contratiempos y dernoras en los despachos, manteniendo un

seguimiento adecuado del cumplimiento de las obligaciones de pago de
los clientes. Estotambién implica el manejo acertado de los parámetros
de las politicas de crédito, de manera que hagan más fácil Ia relaciOn
proveedor cliente,

d) Mantener un esquema presupuestario que posibilite una administraciOn
descentralizada para Ia toma de decisiones ágiles y oportunas lo cual
incide en a mejora de Ia productividad y Ia calidad

e) Administrar un sistenia de Auditoria y Contraloria que facilite Ia detec
ciOn a tempo de irregularidades, sin trabar el funcionamiento de Ia em-

LAS FUNCIONES DE LA EMPRESA
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presa. Asimismo, que vele por un funcionamiento administrativo. el cual

facilite Ia relaciOn con los entes pühlicos pertinentes Y con los accionistas.

1) Establecer el sistema de Contabilidad de Costos y year por su vigencia

e idoneidad de manera de retroalimentar oportunamente las estrategias

de mejoramiento de Ia productividad y las polfticas de ventas.

g) Prever un esquema de financiamiento de las inversiones, de manera que

éstas se ejecuten en las condiciones previstas y nose entorpezca el fun

cionamiento general de Ia empresa.

Higiene y Seguridad Industrial

Si tenemos en cuenta que Ia mejora de Ia Productividad y a Calidad de

be ser Estratégica, Global e Integral, Ia incidencia de Ia funciOn Higiene y

Seguridad Industrial salta a Ia vista, en particular, por el carOcter PREVEN

TIVO que debe guiar Ia gerencia de Ia misma, siendo determinante en mu

chos casos para obtener los valores potenciales (teórico, estándar y

planificados) a alcanzar, en los indicadores de productividad y calidad.

La incidencia de Ia Higiene Industrial Ia podemos resaltar en los siguien

tes casos:

1) La Higiene y limpieza del sitio de trabajo coadyuva al orden del puesto

de trabajo, y ello repercute en el cumplimiento de los métodos esta

blecidos.
2) En empresas de alimentos y productos farmacéuticos, Ia falta de asep

sia es una causa directa del deterioro de Ia calidad y, por ende, de Ia

productividad, toda vez que eIIo ocasiona rechazos y problemas subse

cuentes, tanto en Ia cadena de distribuciOn como en el consumidor, de

biendo ser resarcidos o exponerse a Ia pérdida de imagen del producto

y de Ia empresa.
3) La moral de grupo de trabajadores, el esmero y cuidado con que mani

pulen el producto. puede señalarse que está en funciOn directa al grado

de esmero y Iimpieza de Ia planta en general.
4) Si tomamos en cuenta que Ia falta de aseo se genera, en muchos casos

por desperdicios, podremos valorar que si disenamos nuestros métodos
y procesos que eviten producir desperdicios, incidiremos vitalmente en

el mejoramiento de Ia productividad.

5) Igualmente, ci mantenemos Ia planta limpia y los equipos en buen esta
do, estaremos evitando accidentes y con ello coadyuvamos a mantener

un ritmo de trabajo estable, sin interrupciones, lo cual también eleva el

nivel de productivdad.

P1
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La incidencia de Ia Seguridad Industrial en a productividad es mucho más
evidente, Si tomamos en cuenta que los accidentes de equipos y de perso
nas involucran muchas veces paradas U operacionesa un ritmo menor que
el normal. Por ello, gerenciar acertadamente Ia Seguridad Industrial es prãc
ticamente un imperativo para mejorar Ia productividad y Ia calidad en los
siguientes casos:

1. Estudiando las situaciones que pueden producir accidentes, pudiendo
introducir criterios de racionalizaciOn y disenos ergonómicos, 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 aplicación sistemática de las prácticas de mantenimiento son condi
ciOn SINE QUA NON para el logro de niveles de seguridad industrial, asI
como para el mejoramiento de Ia PyC.

3. La formaciOn de los comités de seguridad y campañas de motivaciOn
pueden ser herramientas claves para el desarrollo de as estrategias de
participaciân de los trabajadores.

En general, si utilizamos las istas de chequeos para verificar las condi
ciones de higiene y gerenciamos Ia seguridad industrial incluyendo las es
tadisticas de los incidentes y no solo Ia de los accidentes, estaremos
impulsando una cultura de prevención en Ia empresa con todos los benef i
cios que ello conlieva.

Recursos Hummios

El Recurso Humano juega un rol protagOnico en el mejoramiento de Ia
Productividad y Ia Calidad. Es elfin del proceso y el medio, ya que es eI
ânico capaz de adelantar e impulsar esa bUsqueda creativa, permanente
y sistemática de Ia mejora; un PM y PyC (Un Proceso de Mejoramiento de
Productividad y Calidad) que haga omisión de ello estará destinado al fra
caso rotundo.

Ahora bien, si evaluamos Ia misión de los entes de RR-HH en las empre
sas, pronto comprenderemos no solo su estrecha relaciôn sino, como de
cimos en FIM-PRODUCTIVIDAD, su relaciOn dinamizadora (u obstaculizadora)
del PM de P,yC.

La misiOn más o menos genérica de las Gerencias de Recursos Huma
nos es: disenar, establecer y controlar las polfticas, normas y procedimien
tos en materia de personal, facilitando las siguientes funciones: selecciOn,

LAS FUNCIONES DE LA EMPRESA
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entrenami&t0. clasificaciOn, remuneraciOn, promociOn, desarrollo, segu

ridad, relaciones y comunicaciones.

La soILICión y enfoque que demos a cada uno de estos aspectos en Ia

Gerencia del Recurso Humano, determinará Ia capacidad de ese mismo re

curso en Ia empresa, para abordar con éxito el proceso de mejoramiento

continuo, entendiendo por Ia capacidad una nociôn-sIntesis de tres varia

bles: 1) La habilidad; 2) La motivaciOn y 3) La flexibilidad o adaptabilidad

a los cambios.
Un proceso de mejoramiento de productividad y calidad, requiere que se

desarrolle en Ia empresa un sistema que permita:

— Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer eI trabajo

bien, para controlar los defectos y errores, realizar diferentes tareas y

operaciones.
Contar con trabajadores motivados que pongan empeño en su trabajo,

que busquen realizar las operaciones de manera optima y sugieran

mejoras.
— Contar con trabajadores con disposiciOrl al cambio, capaces y dispues

tos a adaptarse a nuevas situaciones en Ia organizaciOn del trabajo y de

Ia empresa.

Lograr en el recurso humano Ia capacidad antes descrita, coloca en di

mensiones cualitativamente diferentes a Ia gerencia de procesos existen

teen cuanto a diseño 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:

Diseño de Puestos y Cargos

Estos deben estar dirigidos más a las especificaciones de los objetivos

del puesto o cargo que a Ia enumeraciOn de tareas 0 actividades. Se deben

incorporar funciones de mej&a. control y mantenimientO suceptibles a los

cambios y modificaciones permanentes.

Entrenamiento y Desarrollo

El entrenamiento ademés de dar forma para operar, mejorar, controlar

y mantener las operaciones y equipos, debe permitir contar con las habili

dades necesarias para rotar por diferentes puestos de trabajo, lo cual, a

su vez, facilita Ia flexibilidad y aumenta Ia capacidad de adaptación a los

cambios en estructura del trabajo.
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Retribuc,ón y Reconocimiento
La rernuneracion y benericios deben estructurarse sobre Ia base de corncart r los beneficos de’ proceso de rnejora de estirnular Ia perrnanencia tcorno rnccanisruo de acurnulacion de Ia capacidad desarrollada Ello obviarnente partiendo de una pohtica salaria’ basica sana

CAPHTULO 3Esias caracteristicas deben perrnitir estirnular Ia participacion de los trabajadores tanto en ci diseño de sus puestos corno en Ia busqueda e rn jplanacion de rnejoras y lograr una relacion de cooperacion con ci sindicato
La RaconahZaClôfl en Ia EmpresaCorno puede inferirse un sisterna que opere con los enfoques de rnoti

M
vacion y desarroflo dcl recurso hurnano anteriorrnente dcscntos requiere I y bs Ntievos Enfoques Para ejorarinvolucrar y cornprorncter en ci rnisrno a todos los niveles gerenciales de Ia productividad y Ia Calidada ernprcsa

Gerenciar bajo estos enfoques ci RR HH debe conilevar a Ia aceptacionde que este es ci principal recurso de Ia Ernpresa yen consecuencia a valorar una Estrategia de Capitalizacion dci RR HH
Por otro ado a funcion RR HH es responsable de Ia Administracion delPersonal que ncluye oago de norninas prograrnacion de vacaciones permisos servicios de salud y todo ci proceso que involucra Ia contratacioncolectiva y las relaciones con los sindicatos
El crizerio fundarnental para gerenciar estas actividades debe ser ci concepto de servicios y apoyo, tanto a los gerentes con sus trabajadores, asI *corno a cada uno de éstos ültirnos. En ese sentido, deben estirnularse Iaelaboracion de encuestas y consultas para Ia rnejor orientacion deJa funcionLa simplificacion de los procedirnientos las facilidades para los cobrosv (as consulas rnedicas son elernentos quc ayudarian en ci ahorro de horashombre con ci subsiguiente incrernento de Ia Productividad
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Radonahzadöri: El Deber Ser

Cuando se habla de gerenciar Ia productividad y Ia calidad desde un pun-
to de vista estratégico, integral y global, resalta Ia necesidad de aplicar los
enfoques de Racionalización.

Durante décadas se asimiló Ia nociOn de Racionalizaciôn a Ia aplicaciôn
de as técnicas de Ingenieria Industrial, lo que, en muchos casos, conllevã
a resultados que en aras de incrementar Ia productividad, sacrificaban Ia
calidad. A fin de superar estas situaciones, hemos creido necesario empe
zar por Ia definiciOn de Racionalizaciôn: son acciones tendientes a maximi
zar Ia productividad con los recursos existentes, para lo cual se trata de
aphcar enfoques sistemáticos que acerquen el proceso productive a Ia Ra
zOn. al “Deber sen’. evitando cualquier tipo de desperdicio y acrecentando
asi los resultados esperados.

Cuando hablamos de desperdicios no nos referimos al cSCRAP’> o des
perdicio de materia prima, sino que incluimos dentro de esta nociôn los si
guientes aspectos

• Sobreproduccon

• Espera

• Transporte

o Procesamiento

• Inventario

• Movimientos

• Defectos

1) Desperdicio per sobreproduccion
Incluye Ia produccion de cosas no requeridas

2) Desperdicio per espera.
Aqul se incluyen las paradas de máquina y las horas-hombre perdidas
por descoordinaciOn, falta de materia prima, falta de sincronización, etc.

3) Desperdiclo de transporte.
Manejo de transporte de material innecesario, que incluye las racionali
zaciones y los conteos innecesarios.

4) Desperdicio en el procesamiento.
Aquise incluyen conceptos de capacidad del proceso para cumplir Ia nor
ma y el referido al diseno en sí mismo.
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5) DesperdicO por inventarlo.

Se refiere particularmente a los inventarios de productos en proceso y
al abuso del concepto de nventario como margen de seguridad para Ia
em p resa

-

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

7) Desperdicio causado por defectos.
Aqui se incluyen los desperdicios por materiales defectuosos. por mano
de obra descuidada o poco calificada, por inspección 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 Ia siguiente sección.

Lhieamientos de La RacionMizaciôn

La Racionalizacián Debe Garantizar y win Mejorar
Ia Calidad Final d& Producto

Por anos se habla asumido como racionalizaciOn Ia idea de Ia masifica
ción, aunado a lo rdpido y simple, a fin de obtener las ventajas de las gran
des escalas de producción. Ello. obviamente, sentaba Ia base para oponer
calidad a productividad via Racionalizaciôn. El criterio era que para aumen
tar el ritmo era necesario eliminar Ia diversidad.

Un buen ejemplo de lo que no debe ser Ia racionalización lo tenemos en
el siguiente memorandum:

COmo ser eficiente con menos violines
(El siguiente es el informe de un ingeniero especialista en ingenieria de

métodos, después que realizO una visita a un concierto sinfOnico en el Ro
yal Festival Hall de Londres).

Durante largos periodos de tiempo, los cuatro oboes no tenian nada que
hacer, deberia reducirse su nUmero y el trabajo debe ser mejor distribuido
entre Ia totalidad de los concertistas. eliminando asI los picos de actividad.

Los doce violinistas tocaban notas idénticas; esto parece una duplica
ciOn innecesaria. El staff de esta secciôn debe ser drásticamente reduci
do. Si se requiere un volumen mayor de sonido, se puede obtener mediante
aparatos electrOnicos.

Se invertia mucho esfuerzo para tocar las fusas; esto parece un refina
miento innecesario. Se recomienda que se redondeen todas las notas mu
sicales hasta lo más cercano a una semicorchea. Si esto se hace, seria

LA RACIONALIZACION DE LA EMPRESA
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posible utilizar aprendices y personal de menor calificaciOfl en forma más

amplia.
Da Ia impresiOn de que se repiten mucho algunos pasajes musicales. Las

partituras deben ser drésticamente expurgadas. No hay ningUn propOsito

(itil en repetir con las 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 reducirá a veinte minutos y no habrá necesi

dad de intermedio.
El director está de acuerdo generalmente con estas recomendaciones,

pero opina que podria haber bajas en los cobros de Ia taquilla. En este caso

improbable. deberia ser posible cerrar secciones del auditorio completo,

con un ahorro consecuente de gastos, iluminación, servicios, etc. Si ocu

rriera lo peor, de lo peor, se puede dejarlo todo y el pOblico irla més bien

al Albert Hall”.
Memorandum anónimo que circuló en Londres. 1955.

La RacionalizaciOn debe Mantener Ia AtenclOn
en & Clierite

El objetivo central de Ia racionalización no debe ser el proceso producti

vo en si misnlo, sino que debe partir de Ia clasificación a fondo de las nece

sidades reales de lo clientes y su concreciOn en especificaciones. Esto

lo han comprendido muy bien en el Japôn. Cuando se habla de racionaliza

ciOn se refieren, entre otros, a calidad, niveles de precio, tiempo de entre

ga. Para los japoneses Ia nociOn de atender Ia especificidad de cada

segmento de clientes es una constante en las estrategias de sus empre

sas, razOn por Ia cual antes de tratar de lograr ventajas uniformando a los

clientes. a fin de lograr escalas de producción masivas, Ia dave es conse

guir flexibilidad y disminuir los costos del proceso de producción, fabrican

do pequeños lotes de productos con lo que logramos satisfacer un mayor

nOmero de clientes, y a su vez, disminuir los tiempos de entrega, ahorrar

en instalaciones y en inventarios.
Otro campo de acciOn, en cuanto al cliente se refiere, está en Ia aplica

ciOn de lastOcnicas de Ingenieria del Valor y Análisis del Valor, que ya revi

samos en el Capftulo 2, que buscan garantizar Ia adecuaciôn al uso,

utilizando los insumos de fabricación menos costosos.

Esta perspectiva en relaciOn al cliente explica claramente cOmo utilizan

do las mismas técnicas y enfoque de los estudios de métodos se consi

guen, sin embargo, resultados bien diferentes. No está de més decir, y Ia
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historia reciente lo confirma, Ia evidente superioridad de los enfoques ja
poneses para lograr una mayor competitividad.

Finalmente, debe insistirse que cualquier propuesta de racionalizaciOrj
tendrá impactos organizacionales y motivacionales, por ello, para evitar efec
tos adversos deben preveerse estrategias adecuadas de entrenamiento y
motivación. Particularmente, deben ensamblarse con sumo cuidado las es
trategias de racionahzaciOn y de participaciOn a fin de aprovechar los efec
tos sinergeticos 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 Ia via de Ia aplicaciOn de los principios de Divi
siôn de Trabajo y de Ia SimplificaciOn, lo cual hace incurrir en situaciones
inconvenientes para el trabajador, tales como:

o Tareas que presentan poco interés.
Fatiga neuropsiquica que sustituye 0 acompaña ía fatiga psiquica.

• Monotonia en el trabajo, descorazonamiento.
o Pocas posibilidades de progreso y perfeccionamiento personal.

Paralelamente a esto, una de las areas claves de Ia Racionalización, Ia
del establecimiento y gerencia de esténdares, ha estado ligada en nues
tros paises, más al establecimiento de programas de incentivos económi
cos que a ser fuente de informaciôn para detectar las posibilidades de
mejora del proceso productivo.

Detrãs de esta realidad, ha estado subyacente, por el lado de Ia geren
cia, el confundir Ia productividad laboral como una responsabilidad inhe
rente a los trabajadores, llegándose a extremos de incluir los estándares
como parte de Ia contratación colectiva. De esta manera, Ia aplicación de
Ia Ingenieria Industrial y por ende, Ia racionalización se vuelve antagónica
(o es vista asfl a los intereses de los trabajadores, los cuales, a su vez, con
funden productividad con mãs producciôn y más esfuerzo fisico.

El caso japonés, de nuevo, nos ilustra un enfoque que ha sido radical
mente diferente. Los estándares han sido establecidos y utilizados funda
mentalmente, para mejorar Ia gerencia del proceso, y siempre ha estado
presente Ia noción de hacerlo mós fácil para los trabajadores> enriquecien
do el puesto de trabajo.

Igualmente, a Ia hora de aplicar los enfoques de racionalizaciOn debe in-
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sistirse en Is maximizaciOn del Valor Creado, del Valor Agregado y, por ello,

debe perseguirse ingentemente liberar al hombre de las tareas que no agre

gan valor, que no involucran Ia utilización del intelecto. Son estos enfoques

Ia dave pars lograr que todos los trabajadores se interesen por Ia Ingenie

na Industrial, al comprender que su aplicaciôn será provechosa para ellos

y para Ia empresa.

Se Debe Garantizar Ia Continuidad,
Atacando las Causas

Una de las tareas de Ia Ingenienia Industrial tradicional (los enfoques de

racionalizaciOn habian sido monopolio de esta disciplina), ha sido Ia de lo

grar continuidad del proceso productivo; por ello, se hacen los balances

de lineas y se van colocando inventarios entre las diversas estaciones de

trabajo, de manera que Si se detecta un producto defectuoso, hay ua pa

rada no programada de máquina 0 51 el suplidor comunicó un imprevisto,

de todas formas exista un colchOn de seguridad, que evita que el proce

so se paralice. Este enfoque ha representado Ia base para el desarrollo de

complejos programas de simulaciôn produccián inventarios, en los cuales

ante cada situaciOn de incertidumbre se coloca su respectivo €factor de

seguridad”.
Este enfoque tan logistico es contrario al desarrollado por Ia ingenierla

industrial japonesa. Para los japoneses Ia continuidad de Ia producciôn es,

igualmente, ausencia de crisis, pero para ello, Ia dave es atacar las raices

de las causas que ocasionan los problemas y no aminorar el efecto, intro

duciendo un factor de segunidad”.
Por tal motivo, se aplican los enfoques de racionalizaciôn y gerencia al

proceso, evitando que se produzcan errores: se hace mantenimiento para

evitar que de imprevisto se paren las máquinas, 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,

reiniciándose sOlo cuando se han superado las 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 4oleran-

cia ajenas al deber sen.
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Sempre hay una Alternativa Mejor, es Necesario
(‘Intentar. Repetir, Volver a Repetir Hasta Aicanzar
Ia Perfeccionn

Par Ia misma definiciôn de racionaljzacjOn como asociada al debe ser,
los enfoques deben siempre partir de una Optica crIfica, cuestionadora, re
cordando que siempre hay una manera mejor de hacer las cosas.

Este punto es particularmente importante para propiciar a incorporaciOn
de as nuevas tecnologias, especialmente, aquellas que no involucran gran
des inversiones a través de cambios de equipos y maquinarias, sino que,
implican fabricacion de herramientas, mejoramiento de facilidades, incor
poraciôn de controles, asI como de los mecanismos de recoleccion y pro
cesamiento de Ia infarmacjOn.

Esa constante de mejarar cada vez más, es Ia que nos explica el que hay
las empresas japonesas exhiban registros de piezas defectuosas de “par
tes par millón, mientras que en Occidente se sigan expresanda en por
centajes.

Otra ejempla a tenemos en el casa de Ia Nissan que incarpora cualquier
sugerencia que logre mejorar un método par encima del 0,1 min/carro; o
el caso de Ia limpieza de las plantas, observable inclusa en empresas me
talmecénicas, en las cuales se puede constatar el usa de bragas blancas
para los operarios y trabajadares en general. Clara está, por no mencionar
las logras del sistema Tayota: Cero inventaria, tamaño de late una, etc.

En nuestros paises, ademés de ser pacas as empresas que aplican In
genierla Industrial, su aplicaciôn es espasmOdica; noes sistemática ni con
tinua. La existencia de normas desactualjzadas. superadas par los hechos,
es Ia constatacjon de ello.

Se hacen grandesesfuerzos para estudiar un método, proponer alterna
tivas e implantarlas, pero luego no se le hace seguimiento y al cabo de un
tempo se presentan problemas, bien sea par deterioro de Ia práctica ape
rativa propuesta a par a incorporación de nuevas tecnologIas a procedi
mientos. En ambos casos, se desaprovecha Ia posibilidad de mejora
sistemética e incremental.

Racionalizar el Proceso, no Ia OperaciOn:
Orientar Ia Mejora de lo General a Ia Particular
“La inspecc/On por rnuestreo es Ia racionalizac/ón del método de inspec
don pero no Ia radiona/ización del aseguramiento de Ia calidads.

“La utilizacion de puentes-grua, correas transportadoras, carros, etc., es
considerado par mucha gente como mejoramiento del transporte. Pero el
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mejoramiento del transporte, es Ia eliminacion del transporte tanto corno
sea posible. y meJorar el layout.’.’ (18).

Estas dos frases de Shingeo Shingo. asesor de a Toyota. participante
en el diseño del SMED (Single Minute Exchange Die). sintetizan muy bien
este punto. El enfoque de racionalización debe orientarse a todo el proce
soy no solo a mejorar las operaciones. Ella supone empezar. siempre em
pezar. par el PARA QUE DEL PROCESO. antes de responder al PARA QUE
DE LA OPERACION. Es este lineamiento el que ha permitido a los japone
sos concentrarse en Ia eliminaciOn de los inventarios en proceso y a min
mizar los tiempos de preparaciOn y calibraciOn, en lugar del mejorarniento
de las operaciones en si mismas.

Coma regla general, los enfoques de racionalizaciOn deben dirigirse del
producto al proceso y de éste a cada una de las operaciones. Particular
importancia tiene definir el circuito tOcnico-administrativo completo, del cual
depende una operaciOn 0 un flujo de producciOn, a fin de orquestar las di
versas acciones de mejoras a emprender.

En este sentido, antes que adelantar acciones de racionalizaciOn puntua
es y dispersas, debiera propiciarse Ia existencia de un PLAN MAESTRO que
oriente las diversas acciones de racionalizaciOn, unida ésta a Ia estrategia
de Productividad y Calidad.

MetoctologIa General

Aplicaciön de Ia RacionaIizacôn

Tal coma señalamos en a definiciOn de racionalizaciOn, ésta se basa en
a aplicación de enfoques sistemáticos y lOgicos para Ia solución de proble
mas, incorporando los conocimientos tecnolOgicos rnás adecuados. En ese
sentido, los conceptas bãsicos de análisis y resoluciOn de problemas, cam
binados con los conocimientos básicos de Ia Ingenierla Industrial: ESTU
DIO DE METODOS V LA MEDICION DEL TRABAJO, son las pautas para aplicar
Ia Racionalización.

Teniendo clara los lineamientos que deben guiar Ia RacionalizaciOn, Ia
metodologla de trabajo se expone con claridad en las Cap- 7, 8, 24 del Ii-
bra Introducc/ôn al Estudio del trabajo de a O.l.T. (19).

/

‘I

18) SHINGO. shigeo Study of royota Production System from Industrial Engineering viewpoint. Japan
Management Associauon, Japan. 1981, pag. 22,36
19) OFICINA INTERNAcIONAL DEL TRABAJO WET.) IntroducciOn a! Estudiodel Trabajo Ginehra, 198).
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De su lectura, puede deducirse que se trata de una metodologia SISTE
MATICA Y SECUENCIAL, donde se intenta definir el problema y Ia situación;
plantear as alternativas de solución y valorarlas, para !uego escoger algu
nas e implantarlas.

Teniendo Ia metodologla clara, a continuaciOn vamos a enumerar las ac
clones de racionalizaciOn (a manera Bustrativa) en algunas de las etapas
del proceso de ProducciOn, las cuales se complementan con las potenciali
dades que brinda el uso de las nuevas tecnologias que se expondrá más
adelante.

Diseno del Producto

Un listado de acciones tipicas de racionalizaciôn en esta area incluirlan.
1. EliminaciOn 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.
4. Buscar simetria de partes.
5. Simplificar diseños de ayuda a los procesos y ensamblajes.
6. Analizar utilizaciOn de materiales nias económicos.
7. Analizar utilización de material de mayor facilidad de mecanizado.
8. Cambiar de diseño para reducir mecanizado.
9. Cambiar diseño para reducir SCRAP y pérdidas.

10. Cambiar formas de partes y componentes para simplificar procesos.
11. Estandarizar los tamaños de Los materiales utilizados.
12. Modificar partes y componentes para poder utilizar métodos de pro

ducciOn más rápidos.
13. Modificar los diseños para que permitan utilizar componentes o mate-

hales esténdar.
14. Disenar para reducir costos de procesos.
15. Analizar utilización de materiales más costosos si con ésto se reducen

Los costos de procesamiento y ensamblaje.
16. Analizar y verificar especificaciones poco realistas yb necesarias.

La Racionalizaciôn del diseno del producto debiera enmarcarse dentro
de a Ingenierfa y el Análisis del Valor, La cual garantice de mejor manera
los lineamientos de RacionalizaciOn expuestos, insistiendo en el estudio de
los clientes y en el análisis funcional.

LA RACIONALIZACION DE LA EMPRESA

y LOS NIJEVOS ENFOQUES PARA MEJORAR LA PRODUCTVWAD V LA CAEJDAD

DseñO del Proceso

Una vez que hemos racionalizado el diseño del producto. entramos en
a racionaiización del proceso de producciOn (también podemos ‘nablar de
racionalizaciOn de Ia distribución y ventas, de suministro, mantenimiento

y cualqUiera de las funciones de Ia empresa).
AsI mismo. un listado de acciones tipicss de Ia racionalizaciôn en los pro

cesos y lineas de producciOn seria:

1. Realizar operaciones en tiempos ociosos existentes.
2. Combinar dos o niás operaciones en una, eliminando el manejo de ma

teriales en ella.

3. Mecanizar más de una parte a Ia vez.
4. Utilizar herramientas y equipo de uso multiple o de mUltiple propósito.
5. Utilizar dispositivos y Utiles de doble estación.
6. Sistematizar, remover el material SCRAP generado.
7. Utilizer tiempo ocioso de proceso para realizer otros trabajos.
8. Cambiar equipos que generan altos porcentajes de SCRAP.
9. Disminuir las paradas de máquinas.

10. Considerar mejoramiento de herramientas para incrementar tiempo de
utilizaciOn de equipos.

11. Velar por un trabajo efectivo, cambios de máquina.
12. Chequear y corregir velocidades y 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 que el papeleo retrase el flujo de material.

Si profundizamos el estudio hasta Ilegar a los puestos de trabajo, el lista
do de acciones tIpicas incluiria:

1. Combinar las operaciones para eliminar el manejo entre ellas.
2. Utilizar los materiales directamente del container del suplidor.
3. Mejorar Ia relacián hombre-máquina.
4. Minimizar el recorrido del operador en labores de:

— Obtención de materiales, disposiciOn de los materiales.
— Ejecución de Ia operación..

5. Reducir el tiempo de ocio del operadorn.
6. Combinar tareas donde el tiempo de ocio del operador lo permita.
7. Mantener los operadores provistos de material.
8. Proveer sistema de remociOn del SCRAP.

I
‘I

I
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Reordenar Ia ubicación de equipos.

Mantener libres los pasillos.

Mantener impios los pEsos.

Mantefler rectos los pasillos.

Planificar el menor movimiento posible de items pesados.

Planificar el flujo contemplando, posibles expansiones futuras.

Incorporar aspectos de control de producciOn y de control de calidad

al patron do flujo de material.

25. Procurar tener el minimo material posible en ei area de trabajo.

26. Considerar otras posibilidades de espacio: mezzanina, balcones, etc.

27. Situar el almacén cerca del Orea de ensemble.

28. Eliminar el subensamble de las IIneas de ensamble.

29. Proveer lineas de flujo alternas.

30. Proveer suficientes pasillos.

31. Eliminar trOfico cruzado.

32. Planificar el movimiento de componentes a los puntos do ensamble.
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9. Reducir el manejo do material por Ia mano de obra directa.
10. Instalar equipo de manejo para quo el operador permanezca a tiempo

completo en labores do producciOn,
11. Entrenar a log operadores en los métodos correctos.
12, Planificar el flujo entre areas de trabajo.
13. Mejorar Ia secuencia de operaciOn,
14. Proveer el espacio adecuado para el trabajo.
15. Planificar seguridad en los métodos de trabajo.

Racionaljzacjôn en Flujo de Materiales:
Distribucon en Panta y Manejo de Materiales

Estudios realizados en EE.UU. mencionan quo el 95% del tiempo quo pa
sa el material en una fábrica, transcurro en almacenamiento yen transpor
to, hmitándose solo al 5% el perfodo donde realmento sufre
transformaciones, de ahi Ia importancia de racionalizar el flujo y manojo
de materiales en planta.

Acciones de Racionalizacion TIpicas del Flujo de Materiales:

1. Realizar el flujo de materiales,
2. Ordenar los pasillos.
3. Minimizar el material en proceso.
4. Planificar a entrega de Ia mercancla quo se recibe, directamente en

el area do trabajo.
5. Planificar el fiujo de materiales para que en lo posiblo siga una linea

recta.
6. Eliminar movimientos/flujo ontre pisos.
7. Elirninar movimientosfflujo entre los edificios.
8. Eliminar divisiones (comas, paredes) entre actividades relacionadas
9. Mejorar las secuencias de operación.

10. Eliminar los obstáculos del flujo de materiales,
11. Reordenar el flujo de material para quo el mismo so mueva en direc

ciOn hacia el depOsito.
12. Colocar rampas entre los diferentes niveles de trabajo.
13. Utilizar conductas do espiral otransportadores de rodillos entre los pisos.
14. Estabiecer una sola direcciOn de movimiontos en los pasillos.
15. Mover linea de alimentaciOn o subensamble lo més cercano posible a

las areas de ensamble,
16, Minimizer los movimientos entre departamentos
17. Procesar los items de gran volumen y peso cerca del area de recep

ciOn de materiales,

4

Acciones de RacionalizaciOn Tipica en el Manejo de Materiales:

1. Manejar los materiales en cargas unitarias.

2. Manejar las labores de manejo de materiales.

3. 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 proveedor.

7. Usar aperture automática de puertas, rampas para descargas, trailers

para comunicar distintos niveles.

8. Usar el mismo tipo do 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 grOa para movilizar.

— Distancias largas.

— Cargas pesadas.

12. Utilizar retornos de conveyors y equipo movible.

13. Instruir a los operadores en cOmo manejar todos los equipos mOviies.

14. Evaluar métodos do tnanejo de materiales.

15. Chequear costos de manejo do materiales.

16. User radio-comunicador para dospachar y mantener contacto con el

equipo mOvil.

17. No apilar los materiales directamente sobre el piso.



r
MANUAL DL CONSULTOR

UVEN PRODUCTIVIDAD V CALIDAD

18. Usar envases yb containers estandares en todo el proceso.
19. Eliminar tareas que requieren elevaciôn de Ia carga por dos hombres,
20. Mecanizar as operaciones de recibo y 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 Ia primera vez.
24, Estudiar y elirnjnar manejo innecesario.
25. Mecanizar as comunicacjones para facilitarel movimiento de material.
26, Elimjnar los movimientos innecesarios.
27. Aumentar Ia utilizaciOn de Ia mano de obra.
28. Minimizar las variedades de envases (containers).
29. Usar containers apropiados.
30. Planificar para flexibilidad.
31. Planificar flujo controlado.
32. Planificar producción en linea,
33. Planificar métodos alternos de manejo.
34. Mover cargas pesadas.
35. Reducir el manejo normal.
36. Mecanizar el manejo.
37. Planificar a entrega de los materiales directamente a su sitio de uson.
38. Programar el manejo como una operaciOn más.
39. Utilizar Ia gravedad.
40. Planificar el retiro del SCRAP.
41. Mecanizar el retiro del SCRAP.
42. Utilizar equipo flexible de manejo.
43. Planificar todas las actividacjes de manejo.
44. Reducir los trayectos a pie transportando materiales.
45. Planificar un mantenirniento preventivo de equipos de manejo.
46. Instalar rampas hacia nivel de suelo.
47. Instalar gruas verticales.
48. Aumentar a utilización de equipo.

Acciones de racionalizacion tIpicas en Ia Distribucion de Planta

1. Realinear interrelaciOn de actividades.
2. Reorganizar Ia distribuciôn del equipo para reducir el ma

riales.
3. Planear flujo en linea recta para mejor eficiencia.
4. Situar las operaciones preliminares cerca del area de recepciOn.
5. Situar las operaciones finales cerca del area de despacho.
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6. Situar las operaciones relacionadas cerca una de Ia otra.

Pianear flexibilidad para adaptarse a las condiciones de cambio.

Eliminar 0 rninimizar las divisiones 0 paredes.

Planificar Ia expansiOn de actividades, inclusive para Ia planta en general.

Proveer manejo mecãnico para asegurar un constante flujo de trabajo.

Utilizar las mezzaninas o bakones para dejar libres los pisos.

Planificar todo el movimiento hacia despacho.

Mover el equipo sin uso para liberar espacio.

.Actualizar los planes de layout.

Colocar rampas, conductos 0 transportadores entre los pisos.

un layout bésico actual.

y disenar un layout a largo plazo.

interrelaciOn de actividades.

vIas alternas de flujo para emergencia.

proceso e inspecciOn con el manejo de materiales.

el movimiento de SCRAP del area de producciOn.

todas las actividades de manejo de materiales.

el suministro de material en base a Ia rata de consumo.

Proveer relaciones entre areas de trabajo de almacenamiento.

Utilizar completamente Ia capacidad cübica del edificio.

Proveer espacio adecuado para el almacenamiento.

Situar las actividades auxiliares y de servicio en ubicaciones donde mi

nimicen el movimiento de materiales y de personas.

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

mientos.

29. Planificar el movimiento con trayectoria recta.

30. Mantener cerca las areas de trabajo relacionadas.

31. Utilizar layout tipo producto cuando aplique.

Racionalizaciôn del Sistema de PlanificaciOn,

Programación y Control de Producción

Hablar de este punto debe remitirnos al Sistema Toyota, mejor conocido

como el Justo a Tiempo”. T. Ohno, expresidente de a Toyota Motors, re

conocido internacionalmente como el inspirador y creador de dicho siste

ma. es de quien rescatamos Ia 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 Ia aplicaciOn sistemâtica de Ia Inge

nierIa de Métodos, pero buscado por nuevos métodos”.

La aplicaciOn sistemética de Ia ingenierla de métodos a Ia operaciOn de

8.
9.

10.
11.
12.
13.
IA

15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.

23.
24.

25.
26.
27.

Construir

Planificar

Planificar

Planificar

Combinar

Plan if icar

Plan if icar

Planificar

nejo de mate-
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cambios de moldes de prensas, ac argo de diez añes, die come resultado
el SMED (Single Minute Exchange Die I Cambio de prensa en un minute),
pieza dave para romper con ci mite de los tamaños de lote econOmicos
con los cuales se buscaba —y todavia algunos siguen buscando— diluir
los tiempos y costos do preparaciôn entre las unidades del lote producido,
sin dedicarse come Ic hicieron los japoneses. a lievar a tiempos mInimos
as paradas de máquinas per preparaciOn.

El SMED, combinade con Ia nivelaciOn de producciOn y Ia utilizaciOn del
KANBAN para notificar las cantidades a preducir entre un pueste de traba
Jo y otro, resultaren los fundamentos para lograr el Sistema Toyota, pro
ducir Ic requerido, en las cantidades necesarias, en el memento solicitado”
y ello, sin recurrir a inventaries de productos en proceso.

El desarrelle del Sistema de ProducciOn Toyota, tal y come Ic conece
mos desde 1975. tue el preducte de un large precese del cual pedemes
anotar algunes hites:

SMED
EvoIucOn hacia Ia reducción

del tiempo de cambio de las prensas

1945 Tiempo de cambie 2—3 horas
1962 Tiempo de cambio 15 minutes (planta principal)
1971 Tiempo de cambio 03 minutos (planta principal)

KANBAN

EliminaciOn de los almacenes de preductos intermedies
SincronizaciOn de procesos y máquinas
lntreducciân del sistema de supermercades. “El cliente
es el prOximo preceso”

1962 Adopciôn del Kanban en toda
1965 lncorperaciOn del Kanhan a

1953 lmplantaciOn
1947 Manejo de 2 máquinas

(Layout paralelo y L.)

Hey dI el “Justo a Tiempo: ya prescinde del KANBAN y con Ia robotiza
ciôn de Ia preducciOn, los cenceptes adquieren nuevas formas, pere es de

resaltar Ia continuidad de sus preceptos en cuanto a preducir lo requeride,
en las cantidades necesarias y en el memento precise.

Introducciôn

Nuevas TewiobgIas

El hablar de nuevas tecnolegias, significa para todos y cada une de los
cases, hablar de los procesos de preducciOn, no existe tecnolegia quo no
esté asociada a Ia producciOn. Para desarrellar un proceso de consultorla
integral dentre de Ia empresa, es necesario desagregar los proceses de
producciOn en sus cemponentes y definir Ia eficiencia en el uso de los re
curses para determinar Ia adecuaciOn de Ia tecnologia empleada.

Cabe aclarar quo cuando mencionames el proceso de producciôn nos
estamos refiriendo en los términos más amplies, a tedo aquel precese o
conjunto de actividades que generan un resultado; en el area de adminis
tración, el procesamiento do informaciOn contable, financiera, etc.; en el
area de producciOn, manufactura 0 accián sobre los materiales, planifica
ciOn y control de Ia producciOn, calidad de los productos, etc. y asi para
cada una de las esteras que conforman Ia empresa.

El rol del consultor no sOlo está en modificar algunos o todes los siste
mas de organización para Ia preducciOn, sine que también, come parte fun
damental de sus objetivos, debe ayudar a Ia empresa a ubicar aquellos
recursos que le permitirIan mejerar sus sistemas de preducciOn, mediante
Ia incorporación de nuevas tecnologIas para enriquecer sus capacidades.
Nos referirmos a Ia importancia do detectar, per ejemplo, un cuello de bo
tella en el area de planta quo pueda ser solucienado con Ia incorporaciOn
de un ingeniero electrOnico, quien disene un control digital para mejorar
Ia eficiencia de una de as maquinas utilizadas en el proceso. El consultor
debe ser capaz do determinar necesidades y ubicar recursos para dar pronta
soluciOn a Ostas necesidades.

Cómo puede hacer el consultor para detectar éstas necesidades. Antes
que nada debera establecer una serie de parémetros quo le permitan den
tificar posibles problemas. A manera de ilustraciOn podrIamos mencionar
los siguientes:

• Recursos humanos necesarios para desempenar un proceso (intensidaddo
mano do obra)

Habilidades o destrezas necesanas y disponibilidad do ellas en el mercado
• Requerimiento en el uso do materias primas y su disponibilidad.

1949
1950
1953

Ia planta
los suplidores

NivelaciOn de Ia producciOn
OperaciOn multimáquinas
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• Operaciones que generan cuellos de botella.

• Edad de a maquinaria o eqLupo.
• Factores de producción que afectan a caiidad de! producto.

• Tiempo requerido para produccr en cada etapa, etc.

Asi mismo, & consultor deberá determinar algunas de las caracteristi

cas asociadas a los procesos, pudieran ser las siguientes:

Carencia de inforrnación sobre lo que está sucediendo realmente.

• Confiabilidad de los resultados de a operaciOn.

• Imposibilidad de predecir los resultados.

o Lentitud del proceso u operaciOn en relaoOn con el resto.

• Controles inadecuados.
• Poca confiabilidad en las destrezas de los operanos, etc.

Tanto os parámetros como las caracteristicas asociadas a ellos nos per

miten tener una prirnera aproximaciOn a los problemas que pudiesen estar

asociados a las tecnologias utihzadas en cada parte del proceso. y de esta

manera podrIamos identificar posibles areas de mejoras, las cuales podrian

ser atacadas por expertos en las areas de ingenieria industrial, electróni

ca, informática, etc., o mejora de los diseños con Ia ayuda de especialis

tas. Asicomo fabricantes que pudiesen desarrollar los equipos necesarios.

Las nuevas tecnologias no son otra cosa que instrunientos que permiten

mejorar a eficiencia de algunos procesos. especialmente aquellos que in

volucran:

• iviejoras en Ia disponibilidad y acceso a Ia informacián, por ejemplo, con

trol de almacenes.
lntroducciOn o mejoras de los controles.

• Mejoramiento de Ia flexibilidad mediante el uso de Ia programaCión.

• Monitoreo y seguimiento de las operaciones de producciôn.

La incorporación de nuevas técnicas al proceso de producción es el re

sLiltado de presiones externas e internas sobre Ia empresa para racionali

zar los procesos. Las internas pueden resumirse en una lista parecida a ésta:

— Producir a Ia rnás alta calidad.

— Precios crecientes de las materias primas.

— La introducciOn de nuevos productos en el mercado.

Pronósticos de yenta insuficientes.

— Baja productividad de Ia mano de obra indirecta.

— lnhabiiidad para cumplir con los tiempos de entrega.

Largos periodos para rotar productos en Ia planta.
— Problemas de rendirniento y rechazo de productos.

Además de estos factores, pus pueden variar en ci tiempo. existen tarn
bién las presiones externas entre las cuales podernos enumerar las si
guientes:

— Aumento de Ia competencia: para ser competitivos Ia empresa debe
igualar los costos del competidor, si ha de mantener los márgenes. Esto
ejerce presiones para reducir costos y reducir 0 mantener los precios
ademés de participar con menores cuotas de mercado en nichos más
especializados. lo cual genera a necesidad de producir menores canti
dades rnás eficientemente.

— Incremento en el poder de los consumidores, lo cual obhga a Ia empre
sa a tener rnás en cuenta las necesidades del cliente en términos dc-es
pecificaciones y tiempos de entrega.

— Mayor énfasis en factores diterentes al precio tales conio, diseno, Ca
lidad, servicios al cliente antes y después de Ia yenta, etc.

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

— lncremento de! costo de los insumos. lo cual obliga a In empresa a utili
zarlos mAs eficientemente.

Todas estas pueden resurnirse como presiones que se ejercen sobre Ia
empresa para que sea més agil, más eficiente y rnás innovativa.

Las nuevas tecnologIas proporcionan soluciones que tienden a reducir
las presiones sobre Ia empresa ya sea minimizando el uso de recursos, fle
xibilizando el proceso 0 poniendo a Ia empresa en posiciOn de dar respues
ta oportuna a los requerirnientos del mercado en términos de calidad,
precios y oportunidad de entrega. A continuación senalarernos los rasgos
més importantes de éstas nuevas tecnologIas.

Diseno Asisticlo por Computadora (CAD)

Uitimamente, uno de los cambios més significativos ha sido el de a dis
ponibilidad de medios de diseño de fácil y bajo precio con Ia emergencia
de los computadores personales.

La actividad de diseño envuelve varies aspectos a los que podernos, pa
ra resurnir, agrupar en dos bloques:

N
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Habilidades de diseno, as cuales son esencialmente conceptuales, sin

tesis del diseno de una mezcla de información.

Dibujo de pianos, las cuales son habilidades fisicas para dibujar con pre

cisión.

De allI que Ia tecnologia resultante de esta necesidad debla cubrir as

pectos de ambos bloques para que pudiese ser Util. Los primeros sistemas

poselan tres componentes básicos: una especie de mesa de dibujo elec•

trOnica; una unidad de video; y un gran poder de procesamiento de Ia infor

macion resultante, esto hacla que los sistemas fuesen altamente costosos

y sOlo un pequeño nUmero de firmas pudiese tener acceso a ellos.

Hoy dIa, con el poder y versatilidad de los computadores personales, se

pueden adquirir sistemas de diseños a muy bajos costos, lo cual los hace

accesibles a un sin nOmero de empresas que no tenlan posibilidad de pen

sar siquiera en tener capacidad de diseno propia. El diseño permite, no so

lo mejorar o disenar nuevos productos sino que, a su vez, se determinan

las especificaciones del producto y se simula su comportamiento en situa

clones reales, ademOs de permitir Ia definiciOn de rutas de fabricaciOn pa

ra establecer el Optimo.
Podemos enunciar los beneficios más resaltantes como sigue:

En ci dibujo:

— Aumento de productividad y más fAcil corrección de los errores.

— RepeticiOn de diseños que sOlo incorporan cambios menores.

— Velocidad de respuesta en producir un gran nUmero de dibujos.

— Mantenimiento de una biblioteca de pIanos de fácil acceso y uso.

En ci diseno:

— Mejor calidad del diseño por cuanto se puede simular con mayor exacti

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

diseño.
— Mejor integraciOn de subensamblajes en un diseno completo.

— Habilidad de recurrir a otros disenos o dibujos en cualquier momento.

— Disenos de complejidad creciente pueden ser abordados.

— Posibilidad de ahorro en el uso de materias primas costosas.

Pero quizá el mayor de los beneficios resida en Ia posibilidad de interco

nectar Ia esfera de diseño con las otras esferas de Ia producción, por

ejemplo CAD/CAM

LA RACIONALIZACION DE LA EMPRESA

YLOS NUEVOS ENFOCUES PARA MEJORAR LA PR0DUaIvIDAD V LA CALIDAD

higenierla asistida por ComputaciOn (CAE)

Aparte de los beneficios ya mencionados para el diseno de productos,

los equipos y sistemas disponibles permiten realizar labores de diseno e

ingenierla para Ia construcciOn o modificaciOn de plantas industriales. Es-

to permite concebir procesos utilizando distintos criterios y simular el com

portamiento de cada uno de los disenos en diferentes situaciones.

Esta caracteristica se convierte en una poderosa arma para racionalizar

los procesos de producciOn, al optimizar via diseno, cuestiones tales co

mo: transporte y acarreo de materiales; utilización del espacio; ubicación

de los procesos, etc.

FabricaclOn Asistkfa por Computadora (CAM)

El término CAM ha sido utilizado para definir un grupo de maquinarias

controladas por computadoras que permiten Ia manipulación de los mate

riales sin Ia intervenciOn del operario; sin embargo, para nuestros propOsi

tos definiremos CAM como todas aquellas maquinarias que posean unidades

de control que permitan ser programadas; entre ellas podemos contar con

un universo de maquinarias de control numérico (cn), máquinas de control

numérico computarizadas (cnc), mOquinas estándar que hayan sufrido de

alguna incorporaciOn de controles digitalizados, sistemas flexibles de ma

nufacturas flexibles y cualquier otra maquinaria 0 conjunto de ellas 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 més caracterIstico, no obstante, es Ia

capacidad de estas méquinas de recibir instrucciones y de realizar opera

ciones de acuerdo a ellas sin requerir de Ia intervenciOn directa del opera

dor, hablamos por ejemplo de tornos capaces de reproducir Ia misma pieza

un sinnümero de veces de acuerdo al programa que se Ic haya introducido

0 de un destilador de alcoholes qüe pueda establecer el ciclo de destila

don de acuerdo a los parémetros previamente definidos.

El beneficio más importante en Ia aplicaciOn de estas tecnologIas, y en

especial en lo que se refiere a sus aplicaciones en las industrias de produc

tos discretos, es el de Ia vinculaciOn de Ia esfera de produccion a las otras

esferas de Ia empresa (diseno y coordinaciOn y administración).

Hasta los momentos Ia automatizaciOn de las plantas se habia reducido

a Ia incorporación de sistemas de control sobre Ia planificaciOn de Ia pro

ducciOn, ahora Ia automatización puede ir mucho más aIlá, al integrar sis

temas de producciOn, maquinarias entre sly con ci resto de Ia empresa

mediante el uso de computadores. Como vimos en Ia secciOn referente a
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CAD, uno de los beneficios de Ia tecnologia de diseño es Ia de producir in
forrnaciôn en cuanto a as especificaciones que son introducidas a las ma
qLnarias (CAD/CAM). por ejempio instrucciones de corte y torneado de una
pieza para una máquTha-herramienta de control numérico computanzado
o un programa de control para manejar una tejedora automática en una
empresa textfl.

En cuanto al manejo de materiales, existe en Ia actualidad disponibilidad
de tecnologIas que permiten su manipulaciOn fisica como ci caso de los
vehiculos auto guiados (AGV) 0 las paletas de carga y descarga controla
das por computadoras integradas a los equipos. Estos elementos son por
lo general herramientas para transportar produccián en proceso de una es
tación de trabajo a otra, como el caso de los ACVcs o de un conjunto de
máquinas a otra como las paletas.

RobOtica

El término robot se deriva del checo y quiere decir siervo o esclavo, este
término se utiliza para definir un conjunto de maquinarias que son progra
madas para cumphr una rutina de operaciones en forma secuencial. Existe
una gran variedad de robots desde los que tan sôo están diseñados para
cumplir una sola operaciOn coma en el caso de los que levantan y colacan
objetas de un sitia a atra, hasta los més sofisticados que incorporan fun
ciones de selecciOn sobre a base de sentidos como Ia vision o el tacto.

Las aplicaciones de los robots hasta Ia fecha se han drigido bãsicamen
tea Ia industria de ensarnblaje por cuanto ci diseno de Ia máquina y su pro
gramaciOn son relativamente sencillas; sin embargo, en Ia actualidad se
están diseñando robots para cumplir funciones más complejas ademés de
poseer capacidad de aprendizaje de algunos hechos simples. el desarrollo
de esta tecnologia ha sido inducida por Ia necesidad de mejorar Ia eficien
cia de algunas tareas en los ambientes mãs hostiles, de aill que ci mayor
nOmero de estas máquinas se encuentran en Ia actualidad en Ia industria
automotriz, desempenando las tareas de soldadura y pintura, las cuales son
de las menos creativas y se desarrollan en los ambientes más hostiles.

Contro’ de Calidad

Es importante senalar que con ci uso de as nuevas tecnologias, las acti
vidades de control de calidad se integran a las funciones de producción
al convertirse en Ia variable més importante en Ia programaciOn de los con
troles de los equipos, determinadas por Ia preparación y ajuste de estos.
Sin embargo, las funciones de control se mantienen pero en forma més
integrada.

LA RACIONALIZAOON DE LA EMPRESA

V LOS NUEVOS ENFOQUES PARA MEJORAR LA PRODUCTVIDAD V LA CALSOAD

Gerencia a&stida por Computadores

En las tareas de coordinaciOn y planificaciOn es donde pr!mero se esta

biecieron formas de automatizaciOn. par ejemplo. a ninguno de nosotros

nos extraa ver una nOmina o Ia contabilidad de Ia empresa procesadas

por computadora y asi para un buen nUmero de operaciones que anterior

niente se iievaban a cabo en forma manual.

Sn embargo, una de las aplicaciones que requiere Ia integraciOn de Ia

empresa en forma global es todo a referente a a gerencia de producciOn

asistida por computadora (CAPM).

La tecnologIa disponible a a fecha se limita bAsicamente a programas

de aplicacion de computadoras para ci manejo de materiales en a esfera

de produccion MRP MRPII BOM y otros Son una serie de paquetes dis

ponibles para ci manejo de materiales en ci proceso de produccion estos

paquetes son esencialmente una serie de instrucciones y formas de reco

pilacion de infarmacion que permiten de manera ordenada Ilevar un estric

to control sobre todos y cada uno de los materiaies que intervienen en ci

proceso Los beneficios derivados de esta tecnologia son los de mantener

control e informaciOn oportuna sobre a situaciOn de cada material en cual

quier momenta. Si visualizamos estos paquetes en forma integrada con Ia

esf era de coordinaciOn, podemos ver los beneficios de Ia emisiOn de Orde

nes de compra de cualquiera de los materiales en forma automática. al ma

rnento que ci sistema detecta una reducción del nivel de inventario. o en

ci caso de productos terminados a emisiOn de Ia orden de almacén y Ia

notificaciOn al departamento de ventas de que ci producto se encuentra

disponibie.
A continuaciOn presentamos dos gráficos que resumen los programas

de planificaciOn y controi de a producciOn. Baja este concepto todos los

esfuerzas de Ia empresa son tomadas en cuenta y par media de un cam

putador se analizan los planes corporativos y se solucionan los problemas.

MRPII camienza can los planes giobales donde se definen los grandes ob

jetivos par cada proceso. Los objetivas de ventas son traducidas en pros

pecciones de los items de mayor importancia

Utihzando
una tecnica ilamada planificacion de capacidades” ci

tadar utiiiza las notas de inventanas de recursas para cada producta para

caicular Ia factibilidad en ci argo plaza del plan Si ci plan no fuese factibie

debe ser alterado a se requerinan recursas adicianales Obviamente no tiene

sentida pianificar alga que no se puede fabricar

Estos datas son uego intraducidos a atro conjunto de programas llama

dos ‘ProgramaciOn Maestra, ci cual consiste en Ia comparaciOn entre Ia



rrr
___

MANUAL DEL CONSULTO
7 EN PRODUCTIVIDAD V CALIDAD

prospección de los productos más significativos y sus cantidades a Ia ma
no, cantidades de estos productos requeridos por los chentes (ôrdenes de
yenta). Estos datos son luego manejados por paquetes tradicionales de ma
nejo de recursos, los cuales determinan cuãles items comprar 0 fabricar
y cuándo hacerlo. Además. el programa maestro determina las capacida
des requeridas para Ia fabricación de un producto y muestra por cada cen
tro de trabajo aquellos casos donde se requieren recursos adicionales 0

en caso contrario, donde existen recursos ociosos.
Finalmente, para entrelazar todas las funciones están los programas fi

nancieros tales como cuentas por pagar, órdenes 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. (Gráfico N° 1).

Conclusiones

Con Ia incorporaciôn de equipos de electrOnica a Ia producciOn se ha ye
nido dando un proceso de transformaciOn vertiginosa. En primer lugar, por
Ia modificaciôn de as mAquinas-herramientas, las cuales se consideraban
tecnologias ya maduras, como por a introducciOn de instrumentaciôn digi
tal para el control 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, Ia electrOnica ha permitido, a travOs del uso de las com
putadoras y las telecomunicaciones, establecer relaciones dinOmicas den
tro y fuera de Ia empresa, dando como resultado nuevos conceptos
organizacionales. Estos Oltimos tienen como efecto una verdadera ruptura
en los métodos de administraciOn y gestión de Ia empresa y en el manejo
de su relaciOn con los mercados.

Los cambios más significativos en cuanto a los procesos, vienen dados
por:

1. Una reducciOn importante en las escalas de producciOn que hacen posi
ble producir pequeñas series, manteniendo bajos los costos de pro
ducciOn

2. A travOs de métodos de producciOn flexible, se logra Ia
una misma planta de una gama de productos 0 familia de
formando plantas multiproducto con alta productividad,
chamiento de Ia capacidad instalada y con una reducciOn
de los costos de producciOn.

LA SIACIONALIZACION DE LA EMPRRSA
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Grafico N° 1

fabricaciOn en
productos, con

pleno aprove
considerable
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3. Conjuntamente con Ic anterior, se han desarrollado nuevos conceptos
organizativos que trnsforman los métodos tradicionales de obtener Ia ma
xima eficiencia dentro de Ia planta, por ejemplo los circulos de calidad para
Ia producciOn cero defecto. Otro tanto ocurre con las nuevas formas de
organizacion del trabajo, las cuales permiten, mediante Ia flexibilidad de
los puestos de trabajo y Ia libre movilizaciôn de Ia mano de obra dentro de
Ia planta, un aprovechamiento óptimo del recurso laboral, asIcomo una ma
yor motivaciOn y participación de éste en los objetivos de Ia produccián.
Estos y otros nuevos sistemas como el de justo a tiempo” o el de inventa
rio permanente de productos en procesos”, permiten adapter Ia produc
ciOn al ritmo de las fluctuaciones del mercado.

Todos estos cambios conducen a Ia reorganizaciôn global de ía empre
sa, Ia cual puede tener lugar por dos vias posibles: por una parte se puede
lograr un cambio radical incorporando, al máximo, equipamiento electrOni
co, 0 cual produce traumas internos y conlleva una alta probabilidad de
fracaso.

Por otra parte, se puede reorganizar Ia empresa con un minimo de equi
pamiento, pero adoptando los diversos métodos organizativos nuevos, lo
cual producirá un caldo de cultivo propicio para Ia introducción posterior
de equipamiento. En el Gráfico N° 2 se muestran los resultados de un es
tudio realizado en Inglaterra sobre una muestra de ernpresas que introdu
jeron nuevas tecnologias en sus procesos productivos:

Esto nos indica que Ia introducciOn indiscriminada de equipos automáti
cos sin Ia preparación previa de a empresa en los nuevos modelos de ges
tiôn y gerencia, conlleva el riesgo de fracasar; Ia manera más inteligente
de enfrentar el cambio, es pues, Ia reorganizaciôn prey/a al equipamiento.
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Gráfico N° 2

éxito fracaso

Fuente: Ingersol, de un estudio realizado en Ia industria inglesa
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SISTEMAS DE MEDICON V ANALISIS
DE LA PRODUCTIVIDAD

hitroducciön

El sistema de Medciôn y Análisis de Productividad en una organizacion,
represents el sistema de nformaciOn para gerenciar Ia productividad; es
decir, el sistema que debe nutrir de informaciOn ütil para emprender accio
nes de mejora.

:1 Si no está presente el objetivo de mejorar Is productividad, no tiene
tido su medicion seria un esfuerzo costoso y dispendioso sin embargo
si se quiere mejorar cabe aqui repetir el siguiente dicho “Para mejorar Ia
productividad usted debe gerenciarla Pars gerenciarla efectivamente debe
controlarla Pars controlarla consistentemente debe medirla Para medirla
vélidamente, debe definirla. Pars definirla con precision, debe cuantificarla.

Ahora bien, ,qué informaciOn en concreto deberla suministrar un siste
ma de mediciOn y análisis de productividad? Entre otras, se pueden seña
Jar las siguientes:

a) lnformaciOn 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 Ia
productividad real con los valores potenciales que pueden ser alcanza
dos dentro de Ia empresa.

c) InformaciOn que pemiita orientar1as decisiones dirigidas expilcitamente
a aumentar Ia productiviclad, asIcomo evaluar Ia eficacia de dichas deci
siones.

d) Información sobre productividad que se incorpore a Ia planificaciOn tie
factores estrategicos de Ia empresa, tales como los precios, los costos
unitarios, tasa de operacion, nuevas inversiones, tasa salarial, rentabili

dad y beneficios.

La variedad de Ia informacion antenor permite proponer una estructura
basica para un sistema de medicion y analisis de productividad siendo su
presentaciOn el objeto de este capftulo. Sin embargo, antes creemos con
veniente ver algunos tOpicos previos sobre conceptos que seràn utilizados

al presentar dicho sistema.
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Agwios conceptos necesarios

Indicador e Indice de Productividad

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

El término indice de una variable cualquiera, se utiliza para expresar Ia
comparaciOn entre los valores que esa variable toman en dos periodos di
ferentes. Por ejemplo, considere al siguiente situación para una variable
X, en donde: Xo, Xl, X2, X3 y X4 son los valores que tomO dicha variable
en los años que se muestran:

Es decir, conociendo el valor que toma Ia variable en cada uno de los
perlodos considerados, y fijando un periodo base, los indices se obtienen
dividiendo el valor de La variable en cada perlodo entre el valor del perlodo
base.

Cuando el perIodo base es el primer periodo de Ia 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 comparaciOn y el
perlodo base. En efecto, supongamos que se quierecalcular ia tasa de cre
cimiento de Ia variable X entre el año 88 y el año 84 (nos referimos a Ia
tasa de crecimiento global en dicho lapso, no a Ia tasa de crecimiento inte

ranual), el procedimiento que se sigue es el siguiente: (Valor final-Valor mi

ciaD! Valor inicial, multiplicado por 100, es decir, para el ejemplo seria:

X4 — XO
x 100

Xe

Esta expresión puede ser escrita de Ia manera siguiente:

fX4

Xo

Cx4Xo
— xlOO

En donde X4/Xo, cuando Xo es el periodo base, es el indice de Ia varia

ble X para el año 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

téndole uno al valor de dicho indice y multiplicando el resultado por cien,

se obtiene Ia tasa de crecimiento de Ia productividad en el lapso consi

derado.
Puede demostrarse que un indice de productividad se puede expresar

como el cociente entre el indice de cantidad de producto 0 servicios y el

indice de cantidad de insumos, ya sea que se tenga un Indice de producti

vidad parcial 0 de productividad total.
En efecto, en el momento o, el indicador de productividad es:

indlcador de Productividad =
Cantidad de Productos

Cantidaci de Insurnos
0, Ia que es

Xe

Xe
x 100

84 85 86 87 88

Xe Xi X2 Xi X4

Estableciendo como periodo base en el año 84, los Indices de Ia variable
X para cada uno de los años mostrados con respecto al año base, son los
siguientes:

84 85 86 87 88

Xe/Xe Xi/Xe X2/Xo Xs/Xe X4/Xo
Cantidad de Productos en o

Cantidad de Insumos en o

En el momento t, el indicador es:

Cantidad de Productos en t

Cantidad de Insumos en t
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Por definición, tomando como base el periodo o, el Indice de productivi
dad en t es:

Productividad en t

Obsérvese que dicho concepto noes més que el inverso de Ia productivi

dad. Puede demostrarse que & Indice de productividad para un momento

t, tomando como base un momento o, puede ser calculado también de Ia

siguiente manera:

Productividad en o

0, 10 que es Ia mismo:

Cantidad de Productos en t

Cantidad de Insumos en t

Cantidad de Productos en o

Cantidad de Insumos en o

-
. Requerimiento Unltario en o

Indice de Pioductividad =

Requerimiento Unita,io en

En algunos modelos de análisis de a productividad, como se veré más

adelante, es más cómodo matemäticamente, trabajar con el concepto re

querimiento unitario de insumos que con el concepto de productividad.

Nümeras Indices

Esta expresión puede ser escrita de Ia sigupente manera:

Cantidad de Productos en t

Cantidad de Productos en a

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 = indice de cantidad de Productos

Indice de cantidad do Insunios

Més adelante veremos Ia importancia de esta expresiOn.

Requerimiento Iinitario tie Insumos

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

Cantidad de Insumo

Debemos recordar que Ia productividad es un concepto que para catalo

garb de alguna manera es de naturaleza fisica, que corresponde a lo que

algunos economistas Ilaman economia real, en contraposiciOn a Ia econo

mia nominal. En el primer caso, Ia salida de una empresa son toneladas de

productos, kilovatios-horas vendidos, etc., y as entradas son horas-hombres,

horas-máquinas, toneladas de materias primas, etc., es decir, Ia expresiOn

fIsica” de los productos a servicios y de los insumos. En el segundo caso,

a entrada y a 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 medición. Mi, por ejemplo Si se quiere calcular

Ia productividad total, surge Ia pregunta: ,,cOmo sumar insumos expresa

dos en unidades diferentes: horas-hombres, tonelada de materias primas,

kilovatios-horas de energia, etc.’?, Ia mismo puede decirse en el caso de te

ner una heterogeneidad de productos.

Para resplver esta dificultad. se hace uso del concepto estadIstico de NU

meros Indices, a los cuales nos referiremos brevemente en esta secciôn;

para una explicaciOn mãs amplia puede consultarse cualquier libro de esta

distica descriptiva.

En el campo de Ia Economla, los Nümeros Indices se utilizan cuando se

desea obtener las variaciones de precio, cantidad y valor de un conjunto

o canasta de articulos Por ejemplo, considérense los datos de a siguiente

tabla:

Cantidad de Productos



1 10 5 50
15 2 30
25 10 250

Para cada uno de los articijlos de Ia tabla, pueden calcularse sus respe
tivos Indices de precio dé cantidad y devajor. Asi, para el articulo N° 1 se
tendrá:

Asi plies, las tasas de crecimiento de Ia cantidad, precio y valor del arti
cub 1, son respectivamente 20% 60% y 92%.

Sin embargo, ,cOmo calcular un indice de cantidad o de precio para Ia
canasta conformada por los tres articulos? Es decir, se quiere calcular Ia
tasa de crecimiento del precio y de Ia cantidad no ya de artIculos; esto es,
vistos como Si constituyeran un solo articulo,

En el campo de [a estadistica se han desarrollado diversos nUmeros indi
ces que permiten obtener lo anterior. Aquinos referimos Onicamente a dos
tipos de ellos; los Indices de Laspeyres y los indices de Paasche.

Para comodidad en Ia explicacion, nos vamos a referir a Ia produccion
de una empresa cualquiera, utilizando, ademâs, Ia siguiente notaciOn:
q10: cantidad de productos i producidos en el periodo base 0.
qit cantidad de productos i producidos en el periodo de comparacion t.
pio: precio unitario del producto en el periodo 0.
it precio unitario del producto i en el perlodo t.
Tanto el indice de precio de Laspeyres como el do Paasche, tienen a Si

guiente forma:

p E ai x 1Pi

Pp = al lpi ÷ a 1p2 + ... + an Pn

SISTEMAS DE MEDICION Y ANALISIS
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Es decir, el indice de precio de Ia canasta de articulos producidos por

Ia empresa, se calcula como Ia suma ponderada de los indices de precio

de cada uno de los artIculos Qp es el indice do precio de Ia canasta de arti

cubs; bp es el indice de precio del artIculo i; ai es el factor de ponderaciOn

para el articulo i).

La diferencia entre Laspeyres y Paasche estã en el factor de pondera

ciOn utilizado. En efecto, en el caso do Laspeyres:

Pio qit
=

____________

E Pio qit

es decir, el factor de ponderaciOn para el articulo i es Ia proporciOn quo

su valor tuvo en el perlodo base con respecto al valor de producciOn total

do dicho perlodo.

En el caso de Paasche, el factor de ponderaciOn del articulo i en el cal

cub del mndice de precios:

Pio Qio
ai =

____________

E Pio qio

Puede observarse, entonces, Ia diferencia entre ambos factores do pon

deraciOn. Se nos senala, que desde el punto de vista de Ia teoria de Pa esta

distica matemática, no existen diferencias cualitativas en las propiedades

de los indices de Laspeyres y Paasche; esto Os, ambos son considerados

“buenos estimadoresn de a tasa do crecimiento del preclo de una canasta

de artIculos.

Es comOn encontrar en los bibros, Ia siguiente manera do expresar los

indices de precio de Laspeyres y Paasche (puede demostrarse que las ex

presiones anteriores y las siguientes son matemáticamente iguales):

lndice de Precios de Laspeyres
= Pit q0

E Pio qio

Articulo

Q3 MANUAL DEL
EN PROCUCTIVIDAD V CALIDAD

Periodo o

cant. precio valor

2
3

Perfodo t

cant. precio valor

12 8 96
10 4 40
30 12 360

Indice
Indice
Indice

de Cantidad
de Precio
de Valor =

12/la
8/5
96/50

= 1,20
1,60
1,92

0

E Pit qit
Indice do Precios do Paasche =

___________

E Pio qit

Es donde, Pio. Pit. qio qit. tienen el significado dado anteriormonte.
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De igual manera, se han construido indices de cantldacl 0 volumen para
una canasta de articulos. Las expresiones para las correspondientes a Las
peyres y Paasche son las siguientes:

Y’ Plo qlt
Indice de Precios de Laspeyres

E Plo qio

Indice de Precios de Paasche —_JE__2L
E Pit qio

Si blen en Ia explrcaciOn nos hemos referido a una canasta de produc
tos, de iguaJ manera, y utilizando expresiones idénticas a las ya presenta
das, pueden calcularse los indices de precio y canticlad de una canasta de
insumos ya sea en forma Laspeyres o en forma Paasche.

Con Ia finalidad de simplificar Ia notacjón hasta ahora utilizada, para ex
presar los nQmeros indices, supondremos que todo lo que produce una em
presa se vende, as decir, su valor de producciôn y sus ingresos por yenta
son iguales. El ector debe tener siempre en mente este supuesto y asi evi
tar interpretaciones errOneas de lo que veremos de aqul en adelante.

Teniendo en cuenta, entonces, el anterior supuesto, podemos interpre.
tar las expresiones vistas de Ia siguiente manera y, en consecuencla, utilE
zar Ia notaciOn qua se muestra:

E Plo q0: lngresos en el periodo o (Y0)

E Pit qit lngresos en el periodo t (Yt)
E Plo Qit lngresos en t a precios del periodo base (ro)
E Pit q0: Ingresos en o a precios del periodo t (Y)

E Pjo Rio: Costos en el periodo base o (C0)

E Pjt Qjt: Costos en el periodo t (Ct)

L Pjo Qit: Costos en el perlodo t a precios del periodo base (Cto)
E Pjo Qjo: Costos en el periodo o a precio del perfodo t (Cot)

Los indices del Laspeyr-es y Paasche quedan entonces, de Ia siguiente
manera:

Yot
lndice de precio de Laspeyres =

______

V0

Indice de cantidad de Laspeyres =

______

Yo

lndice de preclo de Paasche

Nümeros Indices e Indices de Productividad

En a secciOn Indicador e md/ce de Productividad, vimos que un Indice

de productividad puede ser calculado utilizando a siguiente expresiOn: In-

dice de cantidad de productos/Indice de cantidad de insumos. Obviamen

te, cuando estamos en presencia de productos e insumos heterogéneos

podemos calcular esos indices vistos, ya sea en forma de Laspeyres o en

forma de Paasche.

Para ejemplificar lo anterior, veamos el siguiente ejerciclo cuyos datos

se muestran a continuaciOn:

Producto 1 (TM.)

Producto 2 (TM.)

Preclo Producto 1 (85/TM.)

Precio Producto 2 (85/TM.)

Material Prima Consumida (TM.)

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

Observe qua como se estã considerando un solo tipo de materia prima,

su mndice de cantidad puede ser calculado a través de Ia sencilla expresiOn:

cantidad dematerias pdmas en 1986/cantidad de materias primas en 1985.

Esto es, 500/400 = 1,2500.

No sucede asicon los productos, puesto que se están considerando dos

productos diferentes. Utilizando Laspeyres, su Indice de cantidad segün Ia

expresiôn vista anteriormente, se calcula de Ia siguiente manera:

20 x 140 x 30 x 100
= 1 3182

20x100+30x80

SISTEMAS DE MCDICION Y ANAUSIS

DE LA PRODUCTIVDAD

Yto

Yt

Yto

lndice de cantidad de Paasche =

______

Yot

1985 1986

100
80
20
30

400

140
100

25
32

500

Indice de Cantidad de Productos =
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El incitce de productividad de materias primas es, entonces,
1,3182/1,2500 = 1,0546. Esto es, entre 1985 y 1986 Ia productividad
de as materias primas creció en Un 5,46%.

De aquien adelante, los Indices de cantidades loscalcularemos siempre
en forma de Laspeyres y los indices de precio en forma Paasche. Esto per
mitirá construir más adelante, un modelo matemático sencillo que relacio
na Ia productividady Ia rentabilidad. Aunque es necesario decir, que dicho
modelo también puede ser construido con los indices de canticlad de Paas
che y los indices de precio de Laspeyres.

Regresando al tema de esta secciOn, recalquemos, entonces, que cuan
do tengamos productos e insumos heterogeneos, podemos hacer uso de
los indices de cantidad, ya sea de Laspeyres o de Paasche, para calcular
el indice de productividad que se requiera.

El hecho anterior, estableciendo las consideraciones respectivas nos per-
mite tambien hablar de indicadores de productividad, aUn en el caso de pro
ductos e insumos heterogeneos. En efecto, consideremos el caso de a
productjvidad total; su indice, expresando los Indices de cantidad en forma
de Laspeyres y utilizando Ia notación simplificada que se mostrO en Ia sec
ciôn anterior. puede ser escrito de a manera siguiente:

Yto

Indice de Cantidad de Productos = ‘‘0
lndice de Cantidad de lnsumos Cro

Co

La expresion anterior puede ser escrita también asi:

Vt0

Cto

V0

Co

Recordando que, por definiciOn, un indice de productivfrjad es producti
vidad en tiproductjvjdad en o, podemos decir que Ia relacion Y0/C0(Ingre
sos o/Costàs en o) es el indicador de productividad en el periodo base, y
que V0fC0(lngresos en t a precios de o/Costos en t a precio de o) es el
indicador de productividad en t. Esto es, podemos hablar de indicadores
de product ividad siempre y cuando, para su cálculo, se utilicen en cualquier

Estructura Básca de un Sktema de Medicón
y Análisis de Productividad

Asi como reiteradamente, a lo largo de este manual, se ha insistido en

que en un proceso de mejora de Ia productividad y Ia calidad no es cosa

de un programa más’ que se superpone a los existentes, sino más bien,

Ia incorporación explicita de dichos conceptos en los enfoques de a gran

mayoria, sino todas, de las actividades que se realizan en Ia empresa, asi

decimos que un sistema de medición y análisis de productividad no es un

sistema de información más, sino que en Ia medida de lo posible, los datos

y los modelos necesarios para su cálculoy análisis deben ser incorporados

en los sistemas de información que existan o piensen ser desarrollados en

a empresa. Teniendo en mente esta premisa, podemos presentar Ia es

tructura básica de un sistema de mediciOn y análisis de Ia productividad,

Ia cual estaria conformada por los siguientes subsistemas:

a) Subsistemas de mediciôn y anãlisis en las diversas unidades de Ia

empresa.
b) Subsistemas que relacionen Ia productividad y los costos.

C) Subsistemas que relacionen Ia productividad con el comportamiento de

Ia rentabilidad y los beneficios.

d) Subsistema de anélisis de escenarios.

Es conveniente decir aqul, que los indicadores de productividad solo cons

tituyen una categoria de Ia diversidad de indicadores que deben llevarse

en una organizacion, o en cualquiera de sus unidades, para apoyar las va

riadas actividades gerenciales que en ella se Ilevan a cabo. Otra categorla

de indicadores no menos importante, es aquella relacionada con Ia medi

ciOn de Ia satisfacción de las necesidades de los clientes; para cuya cons

trucción se requiere conocer los atributos cuantitativos y cualitativos, que

los clientes o usuarios valoran de los productos y servicios que se le sumi

nistran. Dicho esto, pasamos a Ia presentación de los subsistemas.

Subsistema cie MediclOn y Análisis
en las Diversas Unidades de Ia Empresa

En estas unidades, Ia preocupación se centra en Ia gerencia de los re

querimientos unitarios de insumos-mano de obra, materiales, energIa, ma-

SISTEMAS DE MEDICON V ANALISIS
DI LA PRODUCTIVIDAD

perlodo considerando los precios del periodo base. Recuerde que cuando

lo producido no se vende totalniente, en vez del concepto ingresos debe

utilizarse el de valor de producciOn.

r
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quinaria, etc. Aquison importantes los indicadores parciales de productjvj
dad y, en Ia medida de lo posible, deben estar expresados en términosffsicos.

A continuacjón haremos una presentación de este subsistema, con el enfasis puesto en las areas operativas de Ia empresa, en donde es més sendlla a vjabjljdad de Ia aplicack5n de los modelos que se explicarán. Alfinalizarla, harenios una reflexiOn con respecto a las areas de servidios.
Sigamos.

Determjnacjos los indicadores de productividad més importantes de Ia unidad de Ia empresa que se está considerando (en el capftulo 1 se dijo queun criterio para jerarquizar los indicadores de productividad segUn su rn
portancia, era el peso de los insumos en Ia estructura de costo), se deben
construir para cada uno de ellos dos tipos de modelos. A saber:

ModeThs Normativos: en éstos, lo que está planteado es construir Ia referencia, el termOmetro de los ndicadores de productividad, que nos permita conocer si un determinado valor que tomen es 0 no adecuado, y lo
mismo con respecto a su comportarniento en el tiempo.

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

— El va/or estándar, esto es, el valor que actualmente debiera alcanzarel indicador en concorciancia con las condiciones reales de trabajo, de las
instaladiones y de Ia organizac iOn. En otras palabras, el hecho de que enun momento dado en una Unidad de Anélisis encontrernos un conjunto de
condicjones dadas, nos fija el rnáxirno valor que puede tener un indicador
mientras prevalezcan esas condjcjones. Dicha situaciOn a podernos describir de Ia manera siguiente: un determinado diseno para cada uno de losproductos o piezas que se fabrican; determinacJos procesos de transfor
maciOn de los insurnos materiales 0 de ensamblaje de componentes de
terminadas maquinarias y equipos con cierta distribucion en el espacio detrabajo; cierta divisiOn del trabajo y normas y procedimientos sobre cOmo
deben ejecutarse las diversas operaciones los trabajadores pos&en deter
minadas habilidades y conocimientos; los insurnos materiales que se utilizan poseen ciertas especificaciones.

Los analistas de estudio del trabajo y los ingenieros industriales poseen
las técnicas que permiten determinar con precision esos valores esténdar
de productividad.

— El valor de diseno, o valor teOrico, esto es, el valor que se debiera al
canzar si se operara con las condiciones relevantes de producciOn a nivelOptimo, y se calculan en base a informaciOn técnica y de Ia capacidad ins
talada.

SISTEMAS DC MEDICION V ANALISIS
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El valor estAndar constituye Ia referenda para los valores reales de los
indicadores de produOtividad, y el valor de diseno es Ia referencia para los
valores estándar. La siguiente ecuaciOn de identidad nos muestra las inte
rrelaciones entre los conceptos anteriores:

En donde:
PR: Productividad
PE: Productividad
PD: Productividad

PE PR
PR x—xPD

PD PE

Dicha ecuación podemos interpretarla de Ia siguiente manera: lo ideal
es que Ia productividad real sea igual a Ia productividad de diseño. Sin em
bargo, pueden estar presentes un conjunto de factores que impiden que
Ia productividad real sea igual a Ia esténdar, y que ésta sea igual a Ia de
diseño. Es conveniente analizar estos dos ratios” separadamente. La ge
rencia de productividad segOn nuestra ecuación tendria dos componentes,
a saber: una componente que incluye todas las actividades de mantenimien
to del status quo; aqul se trata de controlar todos los factores que impiden
que Ia productividad real sea igual a Ia estándar (materias primas y compo
nentes que no Ilegan en el momento oportuno, maquinarias y equipos con
tiempos de parada por encima de lo programado, accidentes que paralizan
el proceso productivo, negligencia y descuido de los trabajadores al reali
zar sus operaciones, ausentismo, fallas de los supervisores en el control
del cumplimiento de las normas y procedimientos de trabajo).

La segunda componente se refiere a las actividades de mejora propia
mente dicha: el centro es atacar los factores que impiden que Ia producti
vidad estándar sea igual a Ia de diseno, y, aUn más, emprender büsquedas
que permitan establecer acciones que conlleven a un aurnento de los valo
res de diseno. Aqul se incluyen las mejoras en los diseños de productos
y piezas y de los procesos de transforrnación; mejores layout, optimizaciOn
de los balances de Ilnea, reducción de los tiempos de preparaciOn de me
quina, elirninaciOn de movirnientos innecesarios de los trabajadores tanto
en el area de trabajo corno en los puestos; y mejora de las habilidades de
los trabajadores. Con mucha frecuencia se escucha Ia frase gerencia en
crisis”. Con ella lo que se quiere puntualizar es que son las actividades de
mantenirniento del status las que absorben eI tiempo y esfuerzo de Ia ge
rencia, no quedando margen para las acciones que realrnente signifiquen
un salto cualitativo con respecto a los actuales.

real.
esténdar.
de diseno
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Modelos de análisis: Estos modolos se rofieron a lo siguiente: no nos
basta con saber que on indicador de productivdad tomO on detorminado
valor o quo tuvo ciorto comportamionto quoromos saber también qué fue
Jo quo lo causO; osto Os, debomos construir para cada indicador, 0 los más
importantos funcionos 0 rolaciones quo muostron ol ofocto quo divorsos
factoros tionon sobre ellos.

Para ojomplificar oste tipo do modolos, prosontaremos uno dosarrollado
por el Dr. Kasukiyo Kurosawa, basado en Ia estructura do las horas-hombre
(puedo sor aplicado también a Ia do las horas-maquinas) (20).

Consideromos una Unidad do Análisis do Productjvjdad al interior do una
emprosa detorminada. Los factoros quo afoctan ía productividad laboral do
dicha Unidad puodon ser clasificados en: factoros oxtornos a ía emprosa;
factoros intornos a ía ompresa poro oxtornos en ía Unidad do Análisis, y
factores intornos a a Unidad do AnAlisis. (Ver siguiento figura):
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ciOn. ol cocionto ontro ía cantidad do productos y las horas-hombro utiliza

das: os docir, q/RL. Nos intorosa conocor ahora cOmo fuoron utihzadas osas

RL horas-hombre, os docir su ostructura.

Para ofectos oxplicativos. supondromos quo on ol poriodo on cuostiôn,

sucodon todos los ovontos quo puodan ocurrir. En primer ugar, es posiblo

quo do las RL horashombro hays on nOmero do ollas (LO) quo no fueron

utilizadas efoctivamonto on ol procoso productivo do Ia Unidad do Análisis

dobido a factoros extornos (fallas on ol suministro do onorgia, cualquior ti

p0 do ovonto quo escape al control do Ia omprosa y Ia afocto do Ia manora

indicada antoriormonto). (Vor figura siguiento):

Do las RL, quo quodan, Os posiblo tarnbién quo on conjunto do horas

hombro (GL) no fuoran utilizadas ofoctivamonto on el procoso productivo

dobido a factoros intornos a Ia omprosa, poro oxtornos a Ia Unidad do Aná

lisis (fallas on ol suministro do matorialos, tiompo do parada do las maqui

narias por oncima do lo programado, problemas on Ia programación do a

producción).
LE roprosonta las horas-hombro quo fuoron utilizadas ofoctivamonto on

ol procoso productivo. Ahora bion, sogün los datos do productividad abo

ral ostãndar, Os posiblo quo solo so nocositaran LS horas-hombro para pro

ducir ía cantidad q do productos. La diforoncia ontro LE y LS son

horas-hombro utilizadas on oxcoso y quo son fundamontalmento rospon

sabilidad do Ia Unidad do Análisis (no cumplimionto do los mOtodos do tra

bajo, fallas on Ia supervision, nogligencia do trabajadoros, ausontismo).

I

I

I

==

LO

RL

LE I GL

— —

LS

En on porlodo detorminado, on dicha Unidad so produjo una cantidad Qdo productos, y para ollo so utilizó una cantidad RL do horas-hombro. RL
so calcula do Ia manora siguionto: nUmero do trabajadoros on nOmina mul
tiplicado por ol nQmoro do horas do cumplimionto obligatorio duranto ol
porIodo considorado, Si so ban gastado horas-homly- do sobrotiompo do-
ben sor incluidas on RL.

La productividad laboral para ol porlodo considorado os, sogOn a defini

20) KuRosAwA, Kazuk. Medic,on y AnáIis,s de (a product,v,dad a” ía empresa. cOvEPIFIM.PRODucTIvIDAD caracas, 19a3

4—
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Dada Ia SituacjOn anterior, a productjvjdad laboral y los efoctos do los
divorsos factores monclonados puodon sor exprosados a través de Ia si
guiento ecuaciOn do idontidad:

En donde:

q/RL
q/LS
LS/LE
LE/RL

q q LS LE RL

= Productivjdad laboral real.
= Productividad laboral esténdar.

Efocto de los factores internos a Ia Unidaci de Análisis.
= Efecto do los factoros internos a Ia empresa, poro extornos

a Ia Unidad de Análisis.
RL’/RL = Efocto do los factores extornos a Ia ompresa.

Obsérvose que, segün Ia ocuacjon, Ia productjvidad laboral de Ia Unidad
de Análisis debiora ser igual a Ia productividad ostãndar. Si es monor fue
quo so hicioron prosonte un conjunto do factoros quo hicioron quo uno o
més do los tros Uftimos componontos del lado dorocho do Ia ocuacjOn tu
vioran un valor monor do uno.

La informacion quo suminjstra osto modelo bastanto soncillo, pudiora sor
anahzado semanalmento, por to monos, do manora do corregir los problo
mas quo ostuvioran sucodjondo Como so dijo inicialmonto, on voz do ha
cor un anélisis basado en Ia ostructura do las horas-hombre so puodo
roalizar utilizando Ia ostructura do las horas-maquinas- ésta ültima Os a más
aconsojablo si son las mãquinas las quo imponon ol ritmo do producciôn.
En cualquior caso, Ia ostructura a construir debo basarse on las caractorIs
ticas ospocificas do Ia Unidad do Anélisis y do los factoros quo influyen a
sus ndicadoi-os do productivjdad

Otros modolos quo puedon sor Otilos para ol anãlisis do los indicadoros
do productividad son los basados on ol concopto ostadistico do rogrosion
multiple. Los cualos oxigon disonar adocuados oxporimontos quo pormitan
rocogor datos confiablos para Ia construccjOn do dichos modolos. Igual
monto, so puodon construir modolos quo pormitan analizar ol ofocto quo
tiono a mozcja do productos sobro los indicadoros do productivicjad cuan
dose construyon éstos para ol conjunto do a produccjon. AUn mAs, so puo
don dosarrollar modolos (Ia invostigacion do Oporacionos nos brinda
algunos) quo pormitan dotorminar a mozcla do productos més adocuados,
sogOn algun critorio do optimización, tomando en cuonta las condicionos
del morcado y Ia productividad

No os soncillo, on gonoral, construir modolos matomatjcos quo muos
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tron las rolacionos ontro los indicadoros do productividad y los factoros quo

los afoctan. Sin ombargo, so dobo por lo monos conocor los factoros y do

torminar indicadoros quo los roprosonton, do manora quo anto un compor

tamionto dado do los indicadoros do productividad, obsorvando ol valor quo

toman los indicadoros do factoros, so puoda dar una oxplicación do lo quo

ha sucodido.

En las areas do sorvicio, Ia dificultad para construir indicadoros do pro

ductividad no ostriba on a dotorminación do sus productos y sorvicios (no

conocor ésto soria, ontodo caso. una gran dobilidad do gostiOn), sino, más

bion, on ol hocho do quo, por lo gonoral, ol rocurso do mayor poso on Ia

ostructura do costo Os ol laboral, y on consocuoncia, ol indicador do pro

ductividad més importanto Os €1 do dicho insumo; sin ombargo, rosulta difI

cii discriminar qué cantidad do osto rocurso so utiliza on cada uno do los

sorvicios quo gonora ol ároa. Por lo tanto, no so puedo modir dicho indica

dor para cada sorvicio. Por otro ado, y ésto lo sucodo a todas las ároas

cuyos cliontos o usuarios son agontos intornos do Ia omprosa, nose acos

tumbra asignarlo procio a cada uno do los sorvicios, lo cual pormitirla me

dir, por lo monos, ol indicador do productividad laboral para ol conjunto do

sorvicios.

Dobomos docir quo Ia antorior dificultad no so prosonta on todas las areas

do sorvicio, o mojor dicho, puodo hablarso do grados do dificultad. Por ojom

plo, on una unidad do mantonimionto Ia dificultad Os monor quo on una de

contabilidad; adomás, quo on Ia primora, puodo sucodor quo sean los re

puostos los insumos do mayor peso on Ia ostructura do costo.

En ol caso do rosultar imposiblo modir un dotorminado indicador do pro

ductividad, los indicadoros do factoros puodon muy bion sustituirlos para

los anélisis y accionos quo quioran roalizarso.

Subsistemas que Relacionan
Ia Productividad y los Costos

Aqul lo quo osta plantoado Os olaborar modolos quo so incorporon a los

sistomas do contabilidad do costos quo oxistan on a omprosa, y quo ton

gan como objotivo analizar ol impacto quo tiono Ia procluctividad sobre los

costos unitarios y absolutos.

Los sistomas do contabilidad do costos ostandar incorporan modelos quo

calculan las variacionos do los costos tanto on cantidados como en precio,

tomando como roforencia los valoros ostándar. Estos misrnos modolos pue

don sor utilizados para calcular dichas variacionos, poro tomando como ro

foroncia los valoros do un porlodo base, o si so quiero, del porlodo
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inmedjatamente anterior. En este caso, lo que se estaria analizando es el
comportamjento en el tiempo de los costos y (a explicaciOn de ellos por
elementos tales coma Ia productividad

A contjnuacOn presentamos dos modelos: el primero permite Conocer
el efecto de as variacjones de productjvjdad Sabre (as variacjones de los
costos unitarios; y el segundo, el efecto Sabre las variaciones de los cos
tos absolutos.

Productivjdad..costo Unitarlo

En el capitulo 2 de este manual, se demostra que el Costa de un insumo
par unidad de producto es igual a:

Precia Unitario del lnsunio

Productividad del insumo

Recordando que el requerimjento unitario de insumo es el inverso de Ia
productividacj, a anterior expresión puede ser escrita de Ia siguiente manera:

Precio Unitario del Insumo x Requerimiento Unitarlo

Mostremos, ahora, Ia notación que vamos a utilizar para representar el
modelo;

Uo, Ut: Requerimientos unitarios reales del insumo en los periodos
a y t respectivamente

Po, Pt: Precios unitarios del insumo en los periodos 0 y t, respecti

Con estos simbolos, se tiene que:

Costa del insumo par unidad de producto en el perIodo 0.
Costa del insumo por unidad de produdto en el periodo t.

Ahora bien, conceptualmente a variaciOn del Costa unitario depende de
las variaciones del precio unitario y de Ia productividad del insumo que se
esté considerando; ésto puede ser expresado a través de Ia siguiente for
mula matemátjca.

(PtUt — PoUo) = (Pt — P0) Uo + (Ut — Uo) Po (Ut — Uo) (Pt — P0).

VariaciOn del Costa unitaria entre o y t.

Efecto del cambio de precio sabre Ia variaciOn del

costo unitario,

Efecto del cambio de productividad sobre Ia varia

ciOn del costa unitario.

Efecto “combinado” de las variaciones de precio y

de Ia productividad sobre el costo unitario.

Si se desea una expresiOn más simplificada, el Ultimo efecto puede ser

agregado a uno cualquiera de los otros dos. Si se desea tener el efecto upu

ro de Ia productividad, se le puede anadir al efecto de los precios, quedan

do Ia ecuaciOn de Ia siguiente manera:

(Pt Ut — Pc Uo) = (Pt — P0) Ut + (Ut — Uo) Pa

Conceptualmente sabemos que (a variaciOn del costo de un insumo en

tre un perlodo y otro depende del cambio de uno a més de los siguientes

tres elementos: precio del insumo, productividad del insumo y volumen de

producciOn.

Haciendo usc de dicho concepto y manipulando Ia ecuaciOn que permite

calcular Ia variaciOn del costo,

DC Pt Qt - Pa Qo

VariaciOn de costo

Precio Unitario del insuma en o y t, respectivamente

Cantidad gastada del insumo en o y t, respectivamente

se puede demostrar que:

DC = (Pt—Pa) Qt + (qt—qo) Pt) Uo + (Ut Uo) Po qt

En donde

DC ,Po, Pt, Qt, Uo, Ut Tienen el significado que ya se ha dado.

qo, qt: Cantidad de productos producidos en o y t,

respectivamente.

En donde,
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(Pt Ut — Po Uo):

(Pt—Pa) Uo:

(Ut—Uo) Pa:

(Ut—Uo) (Pt—Pb):

Productividad - Costo

vamente.

UoPo:
Ut Pt:

en donde:

DC:
Po, Pt:

Qo, Qt:



Efecto cambio de precio sabre variaciOn del costa.
Efecto cambia en volumen de producciOn sobre a
variaciOn del costa.

Efecta cambia de productividad sabre Ia variacián
del costa.

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

Con estos susbistemas, se trata de incorporar Ia productividad al análi
sis de los Estados de Ganancias y Pérdidas de las empresas. Se apaya en
dos madelos matemáticos que tamblén sirven de base al subsistema de
análisis de escenarias de Ia próxima secciOn. Los madelos son los siguientes:

Productividad-Rentabilidad

El concepta rentabilidad que utilizaremos aquI, es presentado en el capi
tub 1 del manual; es decir, el definido mediante Ia relación Ingresos/Costos.

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

Con este hecho conceptual, y haciendo usa de los nUmeros Indices vis
tas, expresados en lo que en ese momento se llamô su notaciOn simplifica
da, el modelo que relaciona a productividad total con Ia rentabilidad, puede
ser escrito de Ia siguiente manera.

Vt Vt Yto

Co Cto Ca

Como se dija en su oportunidad, los sImbolos representan:

Vt: Ingresos en t.
Ct: Costos en t.

Vo: Ingresos en o.
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Ca: Castos en a.

Yto: Ingresas en t a precios de a.
Costas en t a precios de a.
Rentabilidad en t.
Rentabilidad en a.

Indice de Rentabilidad.

lndice de precia de los productas (farma Paasche).

Indice de precio de las insumas (farma Paasche).

Indice de precios relativos a indice del factor recu

peraciOn de precio.

de cantidad de praductos.

de cantidad de insumos.

de productividad total.

Puede abservarse que Ia ecuaciOn que relaciana Ia praductividad con Ia

rentabilidad, es del tipo de ecuaciOn que los matemáticas denominan idén

ticas”; esto es, el lado izquierdo es exactamente igual a lo que está en el

lado derecho (Si usted elimina los elementos que se anulan en el lada dere

cha, puede observar que ello es asi). La gracia matemática” reside en que

Ia ecuaciOn permite separar y, par supuesto, calcular el efecto de las cam-

bios de precias y el efecto del cambio de productividad, sobre Ia variaciôn

de Ia rentabilidad.

Una manera simplificada de escribir Ia ecuación, es Ia siguiente:

en donde,

hr = 1p/P Ir

kr: indice de rentabilidad

lp/p: indice de precias relativos

Ir: Indice de productividad total

Productividad-Beneficios

Definimos beneficia coma Ia diferencia entre los ingresos y los costos.

Conceptualmente sabemas que a variaciãn de beneficios de una empre

sa. entre periada y otro, puede ser explicada par cambias en los precios

de las productas, precias de las insumas, volQmenes de producciOn y pro

ductividad. La siguiente ecuación permite canacer el efecto de cada uno

de esas cambias en Ia variación de las beneficias.
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(Pt — Pa) Qt:
(qt — qo) Pa Ua:

(Ut—Ua) Pa qt:
Cta:

Vt/Ct:
Ya/o:

(Vt/Ct) / (Va/Ca):
VtIYta:

Ct/Cta:
Yt/Vta) / (CtJCta):

Yta/Va:
Cta/Ca:

(Yta/VO) / (cta/Ca):

I nd ice
Indice
Indice

Ct Vto Va
= x

Va Ct Cta



To: Productividad total en el periodo o.
Efecto del cambio de volumen de producción so
bre Ia variaciôn de beneficios.
Efecto del cambio de productividad total sobre
Ia variación de beneficios (expresado en térmi
nos del ahorro de costo total en t, por mejoras
de productividad).

Esta ecuaciOn, que relaciona a productividad total con los beneficios, seobtiene de Ia ecuación que relaciona Ia productividad con a rentabilidad.
Esta Ultima es del tipo de ecuaciOn matemática que tiene Ia propiedad de
convertirse en otra ecuaciOn Si SUS signos de multiplicación y division son
transformados, respectivamente, en signos de suma y resta. Si usted reali
za esa operación, se encontrará una ecuaciOn algo parecida a Ia que he
mos presentado relacionando Ia productividad con los beneficios En efecto,
en el lado izquierdo, el efecto preclo de los productos y el efecto precio de
os insumos son iguales; sin embargo, aparece un tOrmino que no coincide

con Ia expresiôn que hemos denominado efecto volumen de producciOn yefecto productividad. Dicho término es el siguiente:

Conceptualmente, sin embargo, conocemos que él encierra los dos efec
tos mencionados. Para separarlos, se puede utilizar el siguiente camino: res
ponder Ia siguiente pregunta: LCuãl seria Ia variaciOn de beneficios entre
o y t, si en este Ultimo perlodo, los precios de los productos, los precios
de los insumos y a productividad total hubien sido iguales a Ia del perlo
do o? Obviamente, si bajo estos supuestos hay una variaciOn de benefi
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cioS ella no puede ser explicada por otra cosa que no sea Ia variaciOn del

volumen de producciOfl.

En el camino de responder a pregunta, ya conocemos el beneficio en o

(y0—Co) nos faltaria conocer cuáles hubieran sido los beneficios ent bajo

los supuestos dados, para calcular Ia variaciOn que hubiera existido (efecto

volumen)
como se está asumiendo precios de productos en t iguales al del periodo

o, los ingresos hubieran sido Sabemos, ademãS que Ia productividad

en t puede ser calculada de Is siguiente manera:

to
fl —

Cto

Es decir, el costo en t, a precios del periodo base es igual a:

Cto Yto/Tt

Si, ademàs, Ia productividad en t es igual a Ia del periodo o, el costo en

a precios y productiVidad de o, Cto es igual a:

Cto YtdTo

Por lo tanto los beneficiOs en t, bajo los supuestos dados. hubieran sido:

‘(to Yt&To

y Ia variaciOn de beneficios (efecto volumen), en consecuencia es:

(‘(to — ‘(to/To) — (‘(o — Co)
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En donde,

[(‘(t —Ct)—(Yo —C0)] = (‘(t —Yto)—(Ct —Ctc)

+ [(‘(to’(rolTo) — (Y0C0)j + (‘(to/To—Ct0)

Yt—Ct: Beneficios en t.
Y0—C0: Beneficios en o.

VariaciOn de beneficio entre o y t.
(Yt-Yt&: Efecto del cambio de precios de los productos

sobre Ia variaciôn de beneficios.
(Ct —Cto): Efecto del cambio de precios de los insumos so

bre Ia variaciOn de beneficios.

(‘(to ‘(to/o)—(’(o —C0):

(‘(to/To —Cr&:

4
44’

4/

/4

44
‘4

/
‘4

4

Si a La expresiOn

(‘(to — vo) — (Cto — C0)

se le rests el efecto volumen, se obtiene el efecto productiVidad

‘(to/To — Cto
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Igualmente, se poctrIan hacer diversos análisis de sensibilidad; par ejem

pio, el efecto de cambios de mezcla de productos en Ia rentabilidad y los

befleficiOs, 0 el impacto del comportamiento del precio de cada uno de los

productos e insumos sobre dichas variables econOmicas.

Para finalizar este capftulo, queremos reiterar que el sistema de medi

ciOn y análisis de productividad debe ser incarporado en Ia medida de lo

posible, a los sistemas de información existentes en Ia empresa. Y cada

modelo que conforme dicho sistema debe estar donde se necesite; as de

air, donde está 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 comUn a todos los modelos,

Subsistema de Análisis de Escenarios

Quizas el concepto análisis de escenarios le quede grande alas que que

remos plantear con este subsistema. La idea es que aquellas personas qua,

dentro de Ia organización, tienen que ocuparse de lidiar con lo que Puede

pasar mañana, cuenten con instrumentos que 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 beneficios dados, 0 que

permita compensar situaciones desfavorables esperadas del mercado, ma

nifestadas a través del comportamiento de los precios de los productos e

insumos y de los volUmenes de ventas.

Los dos modelos explicados en (a secciOn anterior! sirven para elfin; sô

lo que ahora el periodo base a, es el actual, yt es cualquier perIodo futuro

que se quiera considerar.

Puede observarse, que dichos modelos pueden aceptar coma datos de

entrada, los siguientes:

a) Ventas actuales.

b) Costos actuales.

c) Estructura actual de las ventas; esto as, porcentaje en que cada produc

to participa en los ingresos por ventas.

d) Estructura actual de los costos; esto es, porcentaje en que cada uno de

los insumos participa en el costo total asociado a los productos vendidos.

e) Hipôtesis sobre las tasas de crecimiento, en los diversos periodos futu

ros que se quieran considerar de:

— Precios de los productos.

— Precios de los insumos.

— Cantidad de productos.

— Productividad de los insumos.

Coma salida básica de los modelos, a partir de los anterlores datos de

entrada, se puede obtener cual va a ser el comportamiento de Ia rentabili

dad y los efectos que sobre alIas tendrán Ia productividad total y los pre

cios; lo mismo puede decirse de Ia variaciôn de beneficios, con las

respectivas contribuciones de los precios de los productos e insumos, VO

lOmenes de yenta y productividad total.

Asimismo, si se quiere, se puede plantear como data una rentabilidad

deseada, y de aqul obtener, tomando en cuenta las hipOtesis sobre el corn

portamiento del mercado, el crecimiento de productividad total necesaria.

Con esta Ultima información, se puede buscar luego diversas combinacio

nes de crecimiento de productividades parciales que generen el crecimiento

de productividad total indicado.

1

N
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RECURSOS HUMANOS MOT1VACION V ENTRENAMIENTO
PAA MEJOrtAR LA PRODUCTIVIDAD V LA CALIDAD

Vsön generM de bs Rernirsos Hirnianos

introducciôn

Cuando se inicia un proceso de mejoramiento de Ia productividad y Ia
calidad (PM de PyC) dentro de una empresa, entre los problemas que limi

tan el mismo, nos encontramos con aquellos relativos a Ia tecnologIa, Ia
adminiStraciOn y los recursos humanos. Estos ültimos, los podemos clasifi
car y caracterizar de Ia siguiente manera:

Motivac!ôn

Existe poca identificación de los trabajadores con Ia empresa, saboteo,
alto Indice de ausentismo y rotación. Cuando le preguntamos a Ia aRe ge
rencia sobre el problema de motivación, hacen alusión Onicamente, por lo
general, a los supervisores de primera linea y a los trabajadores. La motiva
ciOn de Ia gerencia en Ia mayoria de los casos no está orientada al ogro,
sino al poder y ésto no se ventila en ningOn momento como obstáculo. La
fijaciOn de metas, suele hacerse muy por debajo de lo que conscientemen
te se sabe que se puede alcanzar.

Capacitación

Generalmente, Ia gente se queja del entrenamiento recibidb. El aprendi
zaje a nivel profesional se produce por el peregrinar de éstos por Ia organi
zaciôn, preguntando cómo se hacen las cosas; posteriormente, cometiendo
errores y corrigiendo. No hay un plan sistemático de entrenamiento en los
puestos. En el caso de obreros, éstos son ensenados pcir los supervisores,
quienes lo hacen a su manera de muy buena voluntad, pero sin una meto
dologIa estudiada ysistematizada por a empresa. Cuando ya más o menos
conocen su trabajo, hasta ahi Vega el entrenamiento. Las cosas que no
aprenden, serán 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 Ia organización siente
que le falta capacitación y los procedimientos para conseguirla.

Clima

Comünmente se consigue un clima de desconfianza. Las personas se Gui-
dan de “lo que van a decir y delante de quiern. Si se habla de cambio, no
se cree en ello. Hay poca credibilidad en a gerencia. Los rumores tienen
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mayor validez que las comunicaciones formales y Ia atenciOn está centra

da en ellos.

Comw-iicacion

Las comunicaciones que vienen de Ia alta gerencia, se quedan en el ca

mino: hay poca comunicaciôn entre departamentos. Las personas no sa

ben qué está pasando en a organizaciOn. El flujo de informaciOn es lento

y de poca confiabilidad. Las cosas que se tienen que decir nose dicen den

tro de un grupo natural de trabajo, solamente por los pasillos, trayendo co

mo consecuencia el clima de chismorreo, resentimiento y desconfianza.

Cultura

En casi todas las organizaciones nos encontramos con una cultura don

de el estándar es bajo; se aceptan como normales los errores, cualquier

intento de mejora es mal visto y cuestionado. Hay gran rigidez en los pun

tos de vista y se hacen las cosas por tradiciOn. Los problemas son culpa

de otros, nadie está dispuesto a aceptar su cuota parte, ya que de existir,

estã dentro de lo normal; para los de abajo los culpables 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 pace inteli

gentes.

Estilo Gerencial

Cuando nos adentramos, como consultores, en el proceso de mejoramien

to de ias organizaciones, nos tropezamos 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 presiOn sobre el resultado in

mediate y no hay seguimiento sistemático a las acciones que supuestamen

te han aprobado como importantes.

Hay puntos que parecen intocables: a estructura organizacional y los sa

larios. Esto riareciera que desde su punto de vista no tiene que ver con Ia

productividad y Ia calidad. Tendiendo a manejarse para repartir poder el

primero y lo segundo como arma para negociar con el sindicato y conser

var os costos de mano de obra bajos.

La participaciôn es casi nula, tomándose las decisiones unilateralmente.
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Cuando se les pregunta al respecto, responden que sí son participativos,

pero que Ia gente no tiene Ia madurez para tal involucramiento. Su estrate

gia: Ia presiOn y el control. Si preguntamos a los empleados y a cada nivel

respectivo, hay quejas de Ia desconfianza, poca participaciOn y poca dele

gaciOn de autoridad. Los conflictos nose resuelven directamente, sino que

se postergan. se evitan. se resuelve el sintoma y no Ia causa raiz.

Poiltica, Normas y Proceciimientds

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.

encontrándose casos de total contradicción entre una gerencia y otra. En

las empresas donde si existen, muchas veces son muy restrictivas o no se

yen reflejadas en Ia práctica.

En el caso de los procedimientos, generalmente hay quejas de que éstos

en vez de ayudar. obstaculizan Ia gestiOn. Se encuentran procedimientos

obsoletos, inadecuados y en muchos casos no existen. Esta panorámica

es encontrada en mayor menor grade en las diferentes organizaciones.

Puesto que nuestro rol como Consultores, es hacer ver a Ia gerencia cómo

impactan estos problemas en Ia productividad y Ia calidad, y a su vez cómo

podrian encararles para su soluciOn. en lo sucesivo, vamos a reflexionar

sobre las causas raices de esta problemática y sobre los nuevos enfoques

que deberian acopiarse para superar esta situación y responder a las exi

gencias de los nuevos tiempos, que colocan en el tope de las prioridades

y de Ia estrategia empresarial ala mejora de Ia productividad y Ia calidad.

Importancia del Recurso Humano

No podemos encontrar Ia causa raiz de esta problemãtica si no dames

un vistazo a algunas de las condiciones en las que se han encontrado las

organizaciones nuestras.

Hasta ahora en nuestro pals no ha side necesario, para los enipresarios,

mejorar Ia producUvidad, ya que el indicador más importante: Rentabilidad,

ha side alcanzado con relativa facilitad. El mercado ha consumido más de

lo que se produce, en su mayoria. Cuando los insumos aumentan sus cos

tos se aumenta el precio del producto, manteniendo asiel margen de ren

tabilidad esperado.

Ha habido un pleno dominio del mercado interno; asI, el énfasis ha esta

do en producir todo lo que se pueda. El sistema de producciOn se ha con

cebido para producir grandes volUmenes de productos estandarizados y

se ha disenado de tal forma, que todo responde a ello, incluyendo a espe

“i
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cializaciôn de los recursos laborales, al disenarse tareas bien definidas y
simplificadas con el objeto de que pueclan ser desarrolladas por cualquier
trabajador sin que éstos tengan que pensar, de esta forma, los trabajado
res son intercambiables y de fácil reemplazo.

Estas caracterIsticas: dominio del mercado (entre otras), tareas simples
y estandarizadas, abundante mano de obra, ha hecho que Las organizacio
nes puedan convivir con Ia problemática manifestada por ci Recurso Hu
mano. Si hay ausentismo, se contrata más personal. Si ci Estado aumenta
los salarios de los trabajadores, esto se compensa con aumento de los
precios.

Nuestro medio permite que este sistema de producciOn funcione cOmo
damente; al fin y al cabo, se obtiene Ia 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 Ia producciôn, los trabajadores no. Esto se observa en Ia or
ganizaciOn 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 estándares
de vida de los trabajadores disminuye periôdicamente, no ocurre asi con
el presupuesto de salarios.

Es aquIdonde creemos está Ia causa raiz: Ia posiciOn que tiene Ia geren
cia ante el Recurso Humano

De lo anterior podriamos deducir que Ia situaciOn en que han venido ope
rando nuestras empresas, ha generado las siguientes posturas:

a) El proceso de producciOn debe depender lo menos posible del trabaja
dor. Por tanto, las tareas deben ser precisas, sencillas y donde el traba
jador tenga Ia menor ingerencia posible.

b) El proceso de aprendizaje es rápido ya que Ia tarea está muy simplifica
da; los errores son cargados al costo del producto. No requerimos de
programas de entrenamiento.

c) El trabajador es irresponsable, no tiene compromiso; por lo que el trato
debe ser estricto y mantenerlo bajo control.

La Fig. 1 muestra en forma de sIntesis, cômo al ingresar a una organiza
ción 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 en los ültimos años han do cambiando, ya que los mar-
genes de rentabilidad han ido disminuyendo en algunos casos y, en otros,
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las empresas yen con buenos ojos los margenes que podrian obtener en

el exterior: sin embargo, en el exterior existe Ia competencja, una compe

tencia que en Ia mayorIa de os casos ofrece más calidad y menor precio.

Esto hace que los empresarios comiencen a pensar en el mejoramiento de

Ia productividad y Ia calidad como necesario para lograr una mayor compe

titividad.
Aun cuando se ha comenzado a considerar Ia mejora de Ia productividad

y Ia calidad como una opciôn para aumentar a rentabilidad, nos encontra

mos con el dificil obstáculo de Ia prevaleciente y arraigada actitud de Ia

gerencia hacia el recurso humano. Consideran que el problema mayor es

Ia motivacjOn de os trabajadores.

Esta vision no es tan fãcil de cambiar: hacer ver que el mayor problema

que dificulta a productiviclad es el enfoque que se le ha venido dando al

sistema de producciOn, y que éste a su vez depende casi en su totalidad

de Ia gerencia. Hay que comenzar por alli, cambiar Ia vision de que Ia pro

ductividad no depende del trabajador Onicamente, sino de Ia tecnologia,

de los sistemas y de a manera en que aquel se relacione con éstas.

En el sistema de producciOn japonés, a diferencia del sistema de pro

ducción de os EEUU y del nuestro, Si se le ha dado importancia a Ia rela

ciOn que existe entre los Recursos Humanos y Ia tecnologia y los sistemas.

Para mejorar Ia productividad hay que ver a los recursos humanos desde

otro ãngulo. Es cierto, el recurso humano tiene alta incidencia sobre pro

ductividad pero los factores que inciden en su motivaciOn no tienen que

ver con disposiciOn natural, sino de Ia importancia que se le dé y de Ia opor

tunidad que se le brinda para manejar Ia tecnologia, aprovechando realmente

sus capacidades.

Para producir un cambio real, es necesario que a alta gerencia cambie

Ia concepciOn que tiene del recurso humano, ya que el mejoramiento de

Ia productividad y Ia calidad es un proceso de La gente (gerencia y trabaja

dores) en La büsqueda permanente y sistemática de mejoras: de cada vez

hacerlo mejor.

El proceso de mejoramiento requiere de sistemas gerenciales altamente

integrados, donde lo interfuncional priva sobre lo funcional, 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 utOpica e irrealizable; sin em

bargo, sOlo diremos que no solamente es el modelo que en Ia presente dé

cada ha comenzado a implantar Ia gran mayoria de empresas de paises

industrializados siguiendo el irrefutable ejemplo japonés; sino que, inclu
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so en nuestro pals. un buen ncimero de empresas lo ha adoptado como mo

dab no sOlo viable sino indispensable.

A continuaciOn vamos a var los elementos de Ia gerencia del recurso hu

mano y el proceso de mejoramiento de Ia productividad y Ia calidad.

E Proceso tie Mejoramiento do Ia Productividad

y Ia Calidad y Ia Gerencia del Recurso Humano.

En Ia nueva concepciOn se introducen cambios profundos en Ia manera

de hacer las cosas dentro de Ia organizaciOn.

Al contrario del esquema organizativo actual, se requiere romper con a

concepciOn de que el equipo determina Ia conducta del individuo; esto es,

el individuo, dentro de los nuevos esquemas, tiene Ia posibilidad de influir

sobre las máquinas mejorando sustancialmente su efectividad.

Otro elemento importante es el de que el individuo tiene mayor control

sobre los procesos de trabajo, dándole un alto grado de responsabilidad,

los trabajadores tienen Ia posibilidad de determinar sus propios procedi

mientos y métodos especificos de trabajo, revisándolos periOdicamente para

su mejoramiento.

Además del elemento anterior, un aspecto importante es que eI trabaja

dor puede controlar Ia calidad de lo que hace. Esto aumenta su responsa

bilidad; además de operar inspecciona, demandando que los trabajadores

tengan Ia posibilidad de control sobre el proceso de producciOn con elfin

de corregir defectos en sus puestos de trabajo cuando sean detectados.

Estos cambios contrastan enormemente con Ia forma organizativa ac

tual, y podemos ver que de esta manera el recurso humano juega un rol

protagOnico en el proceso de mejoramiento. Como observamos en el nue

vo modelo ilustrado en Ia fig. 2, el recurso humano juega un rol protagOni

co, permitiendole esta nueva forma de trabajo satisfacer plenamente sus

expectativas.

Esto es posible si el recurso humano cuenta con Ia capacidad que leper

mita abordar con éxito este nuevo rol. entendiendo por capacidad una

nociOn-sintesis de tres variables: 1) Ia habilidad, 2) a motivaciOn y 3) Ia fle

xibilidad o adaptabilidad a los cambios.

Ahora bien, un PM de PyC requiere que se desarrolle en Ia empresa un

sistema que permita:

— Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer eI trabajo

bien, para controlar los defectos y errores y realizar diferentes tareas

u operaciones.

— Contar con trabajadores motivados que pongan empeño en su trabajo,

r
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que busquen realizar las operaciones de manera Optima y sugieran

mejOras.
— Contar con trabajadores con disposiciOn at cambio, capaces y dispues

tos a adaptarse a nuevas situaciones en Ia organizaciOn del trabajo y de

Ia empresa.

A continuaciOn planteamos el desarrollo de las tres dimensiones men

cionadas: motivación, habilidad y flexibilidad.

Desarroflo cie las Tres Dimensiones

Estos rasgos de Ia efectividad del recurso humano pueden ser desarro

Ilados por un cambio sustancial en el diseno y gerencia de los procesos

de entrenamiento y desarrollo, retribuciOn y reconocimiento, participaciOn

y diseño 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 segUn HARVO SHIMADA (mostrado en Ia figura 3) (21).

Los nuevos rasgos cualitativos centrales de tales procesos serlan:

1. Diseño de Puestos y Cargos

Estos deben ser genéricos, incorporar funciones de mejora, control y man

tenimiento y, suceptible a los cambios y modificaciones permanentes.

2. Entrenamiento y Desarrollo

El entrenamiento, además de dar formaciOn 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 a flexibilidad y aumenta a capacidad de adaptaciOn a los

cambios en Ia estructura del trabajo.

3. Retribución y Reconocimiento

La remuneraciOn y beneficios deben estructurarse sobre Ia base de com

partir los beneficios del proceso de mejora, de estimular Ia permanencia

como mecanismo de acumulaciOn de a capacidad desarrollada.

4. Relaciones y Comunicaciones

Deben permitir estimular Ia participaciOn de los trabajadores tanto en el

21)SHIMADA, Haruo. Elsistemajaponés deproducción: Unaperspectiva humana. First Policy Forum In

.ternational Motor Vehicles Program, USA., mayo, 1987. (TraducciOn al castellano, FIM-PRODUCTIVIDAD,

Caracas. 1988).
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diseño de sus puestos como en Ia bUsqueda e implantaciôn de mejoras y

ograr una relación de cooperación con el sindicato.

Como puede interirse, un sistema que opere bajo los enfoques de moti

vaciOn y desarrollo del recurso humano anteriormente descrito, requiere

involucrar y comprometer en el mismo, a todos los niveles gerenciales de

a empresa.

Una de las grandes debilidades o carencias actuales, aCm en Ia empre

sas más avanzadas del pals en esta materia, es que el desarrollo de tales

sistemas y mecanismos es responsabilidad exclusiva de a gente de Recur

sos Humanos, dejándole sobre sus hombros toda Ia responsabilidad en el

diseño e implantaciôn de los mismos.

Estos cuatro elementos: entrenamiento. trabajo, recompensa y partici

pación, son interdependientes: no podemos hablar de uno de ellos sin te

ner que mencionar o tomar en cuenta los otros. Vamos a comenzar tratando

el entrenamiento: luego el diseño de los puestos: después los programas

de reparticiOn de beneficios para finalmente hablar de las estrategias de

parti ci pac i on

Plan de Entrenamiento

Los niveles que vamos a considerar dentro de Ia organizaciOn son los si

gu ientes:

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

— Gerencia Media (GM): constituido 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.

Además de estos niveles organizacionales, hay que distinguir al agente

de cambio interno, quien es una figura estratOgica dentro de un PM de PyC.

Esta figura generalmente se le conoce como coordinador general, campeOn

0 zar de Ia productividad, consultor interno y puede ser una persona, un

grupo o comité.

Vamos ahora a especificar el entrenamiento que cada uno de estos nive

es recibiré en un primer ciclo de mejoramiento.

Entrenamiento de Ia Alta Gerencia (AG)

La AG tiene que iniciarse con un proceso en donde comprendan los con

ceptos de calidad y productividad. los factores que afectan a estos. los nue

I ,ffifl MANUAL DEL CONSULTOR
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vos enfoques y estrategias, además de as mplicaciones que traeria para

ellos y Ia organizacion el iniciar Un PM de PyC.

En este proceso se espera que a actitud ante el proceso de mejoramjen

to sea ía adecuada, Harrington habla de a escalera hacia el mejoramiento

que significa romper tres niveles actitudinales; primero, (a toma de con

clencia de a necèsidad de mejorar. Segundo, latoma de conciencia de que

se requiere apoyo y compromiso; y tercero, se necesita que juegue un rol

activo, participando y dedicándole tiempo.

También menciona, acerca de este propOsito: “Sin a sincera convicciOn

—por parte de Ia AG— de que a companIa cuenta con a capacidad para

hacer las cosas meior de to que as ha venido haciendo, ni siquiera viene

al caso Iniciar eJ proceso de mejoramiento, (22).

Este objetivo, generaJmene se aborda con una sesiOn de 3 dIas para dis

cutir Jo arriba mencjonado.

Esta sesiOn no garantiza eJ objetivo, por Jo que debe incluirse, dentro deJ

plan de entrenamiento de Ja alta gerencia, Jas visitas a otras empresas donde

están trabajando con éxito el PM de PyC, invitaclOn de algUn directivo cle

otra empresa con éxito en el PM de PyC o un experto en a materia

Una vez alcanzado este objetivo, Ia AG debe conocer cuales son Jos mdi

cadores principales que den cuenta de Ja calidad y productividad, Esto per

sigue que a AG pueda contar con criterios para fijar las metas retadoras

de comprorrjiso y hacer requerimientos.

Entrenamiento del Coordinador General
o Comite Coordinador

Al inicio del PM de PyC, hay una cantidad de actividades Jogisticas que

realizar, informacion que recopilar de diferenteá areas y funciones y sobre

todo, Ia GM, requiere apoyo en el manejo de los nuevos conceptos y su

aplicacjón.

Estas funciones las realiza el coordinador general 0 comité coordinadoi-.

Para cumplir esta función éste requiere del siguiente entrenamiento:

Sesiôn 1. CornprensiOn de los 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 0 comité.

En esta sesión, también debe manejarse a parte actitudinal, pues éste

tendria sus dudas, temores y Ia resistencia natural al cambio.

22) HARRING]’ON H. James. Gb., oft, pag. 13.
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Sesiôn 2. Esta irla dirigida a desarrollar habilidades como tacilitadores

de procesos grupales y de nteracción interpersonal. Esto lo requiere por

las interacciones que va a tener en su nuevo rol y además necesita actitu

des y destrezas para transmitir a energIa que se requiere en el PM de PyC.

SesiOn 3. Se entrenará en el manejo de técnicas y herramientas para el

análisis y solución de problemas. Esto es complementario al entrenamien

to anterior.

Sesiôn 4. Va dirigido al manejo de herramientas para analizar un area

de gestiôn: sus clientes, productos, atributos, indicadores, problemas, prio

ridades, planes de acción.

Además de estas sesiones básicas, el coordinador requiere del asesora

miento personal del consultor externo y Ia asignación de lecturas sobre a

materia.

Entrenamiento de Ia Gerencia Media (GM)

Producto de los problemas reinantes mencionados al inicio, este nivel

también presenta una gran resistencia. Primero, no cree que realmente Ia

AG esté dispuesta a cambiar. Segundo, no cree que los supervisores ni los

trabajadores sean capaces de resolver problemas por si mismos.

La primera sesión, sesión on, que recibe este nivel, as una dirigida por

el máximo lider, en donde se les anuncia a firme disposiciOn deja empresa

de involucrarse en un PM de PyC, y las polfticas que regirán el mismo. Esto

persigue encarar Ia actitud, y como producto de esta reuniOn, Ia gente de

be salir pensando que Ia cosa parece que va en serio. Seguidamente, este

nivel será objeto de una serie de eventos, anunciados tanto en aquella pri

mera reuniOn, como corroboradas por sus jefes inmediatos, y esto en cas

cada para cada nivel correspondiente:

Sesión 1. Esta primera sesiOn se dedica a Ia discusión en profundidad

de las polfticas, el proceso de mejoramiento y las implicaciones para Ia em

presa y sus areas respectivas.

SesiOn 2. Esta sesiOn es igual a Ia sesiOn 1 del coordinador yb comité.

Sesión 3 y 4. Dirigidas a Ia aplicación de los conceptos en cada una de

sus areas de gestiOn, además, del manejo de herramientas de anélisis de

problemas.



T
LesiOn 5. Dirigida a desarrollar habilidades para gerenciar participati

vamente.

Como hemos mencionado en Ia sección inicial, Ia actitud es fundamen
tal, por lo que no se debe pasar de un nivel a otro de gerencia, sin que se
esté plenamente convencido de lo que hay que hacer, los beneficios que
esto genera tanto para Ia empresa como para los empleados y trabajado
res, y el ml que se tiene que jugar.

Junto con todas esas sesiones, también se debe programar Ia asigna
c.On de lecturas periádicas a todo este nivel.

Junto con el desarrollo de las sesiones de formaciOn en cada area y cada
nivel, van identificãndose problemas relativos ala formaciOn, por lo que debe
formularse un plan complementario para ii eliminando estas debilidades
en cada puesto de trabajo.

Entrenamiento del Nivel Supervisorio

De nuestra experiencia, este nivel carece de una formaciOn básica para
el desempeno de su rol. Por lo general son supervisores aquellas personas
que por su destacada labor como trabajadores, ban sido ascendidos, sin
considerar las caracterIsticas de liderazgo que tienen que tener y sin una
previa y planificada formaciOn. En niuchas de las empresas en Ia que nos
ha tocado asesorar, encontramos supervisores sin una educaciOn básica
como el saber leer y escribir, ni realizar las operaciones aritméticas ele
mentales, El liderazgo que ejercen es a base de imponer sus criterios fun
dados por un lado, por su falta de aceptaciOn como Ilder y por el otro, Ia
experiencia de hacer as cosas de una determinada manera. También en
contramos supervisores que son seleccionados externamente por ser pro
fesionales; no tienen Ia experiencia (son jóvenes) y por esto tampoco gozan
de Ia aceptaciOn del liderazgo.

Ante esta situaciOn, este nivel requiere de un programa especial.
Primero que todo, hay que lograr Ia aceptaciôn 0 aprobaciOn de Ia AG

y GM del programa especial; esto es, que esté consciente, que apoye y que
se involucre, pues los supervisores requieren de tiempo libre para su pro
ceso formativo; ademés de los gastos que se generan por Ia logistica y qui
zas el pago de horas extras.

Alcanzado esto, se requiere de una primera sesión (compuesta por una
0 varias sesiones dependiendo del nUmero de supervisores y del tipo de
empresa) donde se explique el plan general que tiene Ia empresa para el
PM de PyC, las polfticas y el rol importante que ellos van a jugar. Además,
se explicarã el programa en donde ellos participarán Esta sesión es funda
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mentalmente dirigida a conseguir una disposiciOn 0 actitud favorable al pro
grama. Luego deberá seguirse un programa como el siguiente:
10 Se nombra un coordinador del programa de formaciOn supervisorio (PFS).
20 Se forman instructores internos, con una formaciOn similar ala del coor

dinador.
30 Se conforman grupos de 5 a 8 supervisores.
40 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 Ia
necesidad de mejorar. Los conceptos deben estar elaborados de una ma
nera sencilla y con ejemplos de su campo de experiencia.

Su sesiãn debe estar disenada de tal forms, que les permits hablar so
bre Ia cantidad de problemas que les rodean y de Ia situaciOn como esvis
ta por ellos.

Sesiôn 2. De los problemas que ellos han visto en Ia sesiOn 1, se diferen
cian en los que tiene que resolver Ia gerencia, y los que puedan ser resuel
tos por ellos mismos.

Sesiôn 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).

Seslén 4. Teniendo seleccionadas las prioridades, se les enseña lo que
es un objetivo, cómo debe ser formulado y Ia elaboraciôn de un plan de
acción en donde se determinan acciones claves, responsables y recursos.

Seslón 5. RevisiOn de las acciones tomadas y selecciOn de una nueva
causa 0 problems para aplicar el mismo ciclo.

A partir de aqul se repite el ciclo indefinidamente. En muchos casos el
problema 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 bloqueo
actitudinal, se encara el problema comunicaciOn y sus diferentes causas.

Paralelamente a este ciclo, se realizan dos acciones: 1) DetecciOn de ne
cesidades de las deficiencias particulares, y se elabora un plan de entrena
miento dirigido a solventar estas deficiencias. 2) Entrenamiento en
habilidades supervisorias de participaciOn, delegaciOn, manejo de informa
ciOn, procedimientos, seguridad industrial, etc.

Entrenamiento para eI Nivel do Empleados y Trabajadores

Para este nivel, se aplica el mismo procedimiento que el anterior, sOlo
que no se hacen grupos de obreros aisladamente, sino qua se reUnen con
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supervisores; y éstos, apoyados con un facilitador o instructor liderizan las

sesiones.

Entrenamiento Después do Ia Participaciôn Total

Una vez que ci proceso de mejoramiento ha involucrado a todo ci perso

nal, ci programa de entrenamiento se ha venido dando dentro del lapso de

aproximadamente un año y medio, y Ia empresa ha decidido dar más con

trol a supervisores y empleados sobre las operaciones y Ia calidad. Se de

terminará a profundidad de conocimientos en materia de herramientas y

técnicas a manejar por todos los niveles de Ia organización.

Un aspecto dave dentro del plan de entrenamiento de Ia 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 Ia de desarrollar a uno o varios individuos dentro de Ia compañIa para

fungir como instructores internos.

Para Ia AG dijimos que era conveniente Ia visita de estos a otras empre

sas y las charlas dictadas per algUn experto de Ia calidad y productividad,

asi mismo a veces inclusive cc consieniente Ia pasantla de algunos de ellos

en una empresa en donde esté funcionando ci PM de PyC. Esto también

es válido para el coordinador interno. Para el caso de Ia GM, a estrategia

de rotación de puestos es 6tH para que miren sus funciones desde otras

perspectivas.

Para ci caso del nivel supervisorio, trabajadores y empleados, los mate

riales didécticos deben ser elaborados de manera especial, muy sencillos

y tomando en cuenta Ia cultura de ese nivel.

La estrategia de rotación de puestos es fundamental, lo cual incide en

a disposición al cambio.

Fundamentalmente, ci entrenamiento está centrado en ci trabajo, pues

to que el entrenamiento fuera del trabajo va dirigido a buscar Ia formación

bésica requerida por el puesto.

Finalmente, es bueno para Ia difusión de poifticas, conceptos y princi

pids dave, utilizar los medios audiovisuales y disenar una estrategia para

hacerlos Ilegar masiva e intensamente.

En los ciclos de mejoramiento siguientes, ci entrenamiento se va profun

dizando en todos los niveles, incluyendo a trabajadores en nuevas técni

cas, nuevas funciones y una formación més integral.

Diseno do puestos

En el primer ciclo de mejoramiento, se deben ir identificando aquellas

funciones que pueden ser desempeñadas por un mismo trabajador: opera

ciones similares, mantenimiento correctivo y preventivo menor, etc., a fin

de preparar el plan correspondiente de entrenamiento, negociacian con ci

sindicato, involucramiento del trabajador, el salario correspondiente, mo

dificaciãn de las descripciones de cargo, etc. Este es un proceso gradual

y se cia en a medida que se profundiza en Ia optimizaciOn de las operaciones.

Programa de Incentivos Económicos

Se requiere incentivar Ia capacitaciôn y Ia permanencia; por este motivo

se debe considerar en los salarios básicos el hecho que ci trabajador, en

Ia medida en que permanece en Ia organizacion está més capacitado, y ello

debe tomarse como elemento importante para los aumentos periódicos.

También, ci trabajador participa en las mejoras, por lo que Ia reparticiãn

de beneficios que generan estas mejoras, formarán parte de los incentivos.

El tema está plagado de confusioncs y malentcndidos, y por tal razOn

hemos creido convcniente dejar sentados algunos parámctros que pcrmi

tan aciarar Ia situación. Tener claridad en torno al sentido y los objetivos

de un programa de rcparticiOn de beneficios permitiré gencrar un diálogo

más fluido cntre gerentes y trabajadores y entrc empresa y sindicato.

A continuación algunas consideraciones quc crccmos importantcs tomar

en cuenta para ci discño de un programa de incentivos econOmicos:

1. Dcbe conccbirse como un mecanismo para rcpartir directamcnte los be

neficios por mejoras en Ia productividad.

2. Tcncr siempre prcscntc que Ia productividad dcpende dc muchos facto

res quc no están bajo ci control de los trabajadores por lo que debe ver

se con detenimiento Ia forma de rcpartir los beneficios.

3. Entender Ia necesidad que tiene Ia empresa de mejorar su productividad

total y no solamente su productividad laboral. La decision de iniciar un

plan de reparticiOn de incentivos es de Ia gerencia, quién está mostran

do disposición a repartir los beneficios generados por Ia productividad

y por tal razôn no debc incluirse en Ia discusiOn de los contratos co

lectivos.
4. Es necesario entender los aicances y limitaciones del dinero como mo

tivador.

Programas especIficos

Existe una gran variedad de planes de incentivos edonOmicos, unos di

rectamente asociados con los planes de producciOn, indentivos individua
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1. Plan Scanlon.

Entre los sistemas de reparticiôn de beneficios el plan Scanlon es de su

ma importancia. Una extensa bibliografia y varios casos prácticos en em

presas del pals, permiten conocer a fondo Ia manera en que éste opera.

En este plan se reparten los ahorros en los costos laborales en relacián
con Las ventas de Ia empresa. La fOrmula se construye a partir de Ia rela

dan entre yenta y nOmina mensual, respecto al valor de Ia yenta en un pe

riodo base. La forma en que se reparte es: 75% para los trabajadores y
25% para Ia empresa.

2. Plan Rucker.

Este plan de incentivos reparte los ahorros en los costos laborales en

proporción al valor agregado que produce a empresa. Al mejorar el uso

de los recursos yen esa medida disminuir los costos, se incrementa el va

lor agregado. En este plan Ia reparticiOn se hace sobre Ia base del 50%

para Ia empresa y el restante para Los trabajadores.

3. Improshare.

Este programa reparte los incentivos en función de los beneficios que

se obtienen al mejorar Ia productividad laboral histôrica de una empresa.

El plan persigue mejorar a seguridad industrial, los métodos de trabajo,

etc... En este plan se reparten los beneficios de Ia siguiente manera: 50%

para los trabajadores y 50% para Ia empresa.

Cada uno de estos planes tiene una serie de implicaciones para Ia admi

nistraciOn de a empresa y exije de ella una serie de requisitos minimos,

sin los cuales resultaria imposible iniciar el plan. Estos requisitos hay que

contrastarlos con Ia situaciOn de Ia empresa para decidir Ia viabilidad del

plan o Ia necesidad de elaborar polfticas para crear las condiciones que per

mitan su implantaciOn.

Programas de Participación. CaracterIsSicas

Con Ia participaciôn se persigue mejcsrar el desempeno de los trabajado

res en a empresa. A través de ella se desarrollan equipos de trabajo que

utilizan Ia inteligencia y el conocimiento de los trabajadores para mejorar

el desempeno de Ia empresa
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La incorporación del trabajador a un programa de participaciOn es emo
cional, motivo por el cual Ia participaciOn no puede decretarse. y mental,
pues contribuye con ideas a solucionar problemas de su area de trabajo.
La participaciOn noes un proceso sencillo y, por esto, Ia gerencia debe de
finir Ia estrategia a desarrollar.

El desarrollo de Ia estrategia participativa supone Ia disposición y apoyo
de Ia alta gerencia, Ia gerendia media y los supervisores. No son pocos los
gerentes que muestran disposiciOn e interés por Ia participación, no obs
tante, dudan de Ia capacidad y responsabilidad de los trabajadores, a qule
nes se es considera como nihos yjóvenes inmaduros. La mplantaciôn de

Ia estrategia participativa requiere que Ia gerencia asegure apoyo y credi

bilidad; si existen dudas, es preferible postergar el inicio del programa.

Pre-requisitos de Ia participación

El marco de trabajo para impulsar Ia participaciOn debe partir del con

cepto de participaciOn conjunta. Debe concebirse como un compromiso para

un esfuerzo a argo plazo, que dia a dia se ira perfeccionando. Hay que res
petar el carécter voluntario de Ia participación. Esto obliga a generar polfti
cas que Ia hagan posible, que estimulen Ia confianza y Ia credibilidad, pues
Ia participaciOn se produce cuando existe un consenso y consentimiento
colectivo.

La empresa, para tal fin, debe:

1. Destinar un tiempo para que Ia participaciOn se pueda desarrollar.

2. Considerar los costos y beneficios. Los costos de a participación no pue
den exceder los beneficios que ella produce.

3. La participaciOn debe basarse en aspectos relevantes para Ia empresa

y el trabajador en su lugar de trabajo.
4. Entrenar a los participantes en herramientas que faciliten y estimulen

Ia participaciOn y suministrar Ia información necesaria para que Ia discu
sian del grupo tenga sentido.

La participaciOn es un fenOmeno complejo, cuyo desarrollo amerita Ia
creaciOn de condiciones y polfticas que Ia estimulen; es necesario precisar
el momento más adecuado para su instalaciOn en el marco de un progra

ma integral de productividad.
La participaciOn debe ser entendida domo un proceso social que se de

be adelantar por etapas. En primer lugar, a través de Ia participaciOn de
los gerentes altos y medios, se puede adelantar a construccian del objeti
vo que persigue Ia organizaciOn. Es una via para lograr una mayor identifi
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les e incentiyos de tipo colectivo. Creemos que estos ULtimos son más apro

piados, sin negar, no obstante, Ia importancia de los primeros.
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caciãn de quienes toman las decisiones con los propósitos de Ia empresa
(comités de normalizaciôn, task forces).

En la segunda etapa se puede desarrollar Ia participacion para identjfj.
car los indicadores más importantes del desempeno de Ia organizaciOn co
mo un todo y de los distintos departamentos y unidades. La construccion
de los indicadores a través de mecanisnios participativos, produce consenso
en torno a lo que constituyen las actividades de Ia empresa y de las distin
tas unidades.

Como complemento de Ia etapa anterior, Ia nformación que arrojan los
indicadores permite entrar en Ia etapa de anélisis de las causas que están
afectando el comportamiento de los mismos. La discusión participativa per-
mite encontrar areas de problemas, buscar soluciones mucho més sólidas
y generar un mayor conocimiento de Ia empresa.

Puede considerarse lo anterior como Ia primera etapa en el proceso de
participación. Desde este momento se está entrenando a Ia organizaciOn
en el proceso, y generando confianza y credibilidad en esta alternativa de
participación. Igualmente. esta alternativa permite vencer los obstéculos
que se pudieran presentar de parte de Ia gerencia media y los supervisores
al momento de instalar el programa en toda ía empresa.

Definicion del Sen tido Estrategico del Proceso

a) El éxito del proceso depende de Ia definición del sentido estratégico del
mismo.

b) Concebirlo como un medio para el cambioy desarrollo dela organizaciOn.
c) La gerencia debe asumirlo como un compromiso filosOfico (acuerdo ge

rencial).

Ins talación del Programa

Se recomienda, independientemente del tipo de plan, cubrir una serie de
etapas que a continuaciOn enumeramos.

a) Estudios y análisis apropiados. Ya han sido señalados algunos de los ins
trumentos de diagnOstico con los cuales se obtiene una adecuada ca
racterizaciOn de Ia situación.

b) Seminario inicial a Ia alta gerencia. Alli se discute el sentido estratégico
del plan y los beneficios y riesgos del mismo.

c) Difusiôn a partir de los altos niveles gerenciales haste Ilegar a los traba
jadores.

d) Seminario dirigido a trabajadores para aclarar el sentido del plan y esta
blecer las reglas del juego.

La definiciOn misma del término plantea problemas seménticos que es

necesariO evitar. Algunos ía identifican como una idea cualquiera lanzada

a Ia ligera; otros, con un estudio muy profundo; por nuestra parte Ia defini

mos como: TODA IDEA QUE CONDUCE A PRODUCIR UNA MEJORA.

Un plan de sugerencias constituye una modalidad de participaciOn en Ia

que el trabajador, en los distintos niveles de Ia empresa, aporta conocimien

tos y experiencias para mejorar los métodos de trabajo y aumentar Ia pro

ductividad. El objetivo de este programa de participación es lograr que LA

INTELIGENCIA, LA MATERIA GRIS, INTERVENGA DE NUEVO EN ELTRABAJO.

Para que el trabajador pueda aportar su materia gris no baste con Ia crea

ci6n de a necesidad de-mejorar; hay que propiciar, edemas, su formaciôn.

Es decir, crear los medios adecuados pare que éste pueda expresar suB

ideas. Hay que formarlo en métodos que le permitan presentar sus suge

rencias. En otras palàbras, las sugerencias suponen cambios importantes

en los sistemas de formaciãn dentro de Ia empresa. Asimismo, ofrece a

los trabajadores ía posibilidad de discutir con otros miembros de Ia empre

sa que antes desconocian

1. Es fundamental que Ia alta gerencia esté persuadida y convencida de

que el plan de sugerencias es un medic bésico para mejorar ía 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 Ia nterrupcion

despues de iniciado el plan perdura mucho tiempo

2 Preparacion de Ia gerencia meda y los supervisores No se puede olvi

dar que una de las mas importantes fuentes de resistencia a un plan de

participacion se encuentra no en el trabajador sino precisamente en
N

ía gerencia media y los supervisores estos constituyen el principal foco

de resistencias Es necesano convencer a Ia gerencia y a los superviso

res de que las sugerencias no son criticas a las Iabores que desempe

nan, sino contribuciones de los trabajadores al proceso permanente de

mejoras. Hay que crear un clime de confianza recIproca.

3. Preparaciôn del personal. El proceso de formaciön de personal debe ni

•ciarse con un vasto proceso de informaciOn, de convencimiento de las

ventajas que ofrece eI plan de sugerencias. acompañado de Ia documen

taciôn necesaria.
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La empresa debe comunicar a sus trabajadores los objetivos del plan y
los medios que pondrá en práctica para alcanzarlo. Además de a informa.
ción, un proceso de convencimiento debe apoyarse en argumentos dirigi.
dos a los beneficios que para el trabajador significa participar en el plan
a) Uso de su capacidad y experiencia.
b) Qua todas las sugerencias saran bien recibidas.
c) Se las proporcionará ayuda e instrumentos para facilitar Ia presentación
tie las sugerencias.
d) Las sugerencias no serán sinónimo de despido de personal.

La gerencia tiene que hacer un despliegue propagandustico del plan de
sugerencias adelantando una campaña de informaciOn a lo largo de Ia em
presa. Afiches, folletos, etc...

b) lmplantaciOn del Programa tie Sugerencias.

1. Selección de facilitadores ode una unidad tie responsables, cuya misión
es asegurar el funcionamiento y mantenimiento del plan de sugerencias,
Asimismo es el encargado de formar y asesorar al personal al momento
de elaborar as sugerencias.

2. Permanencia de Ia motivaciôn y del programa.
3. Colocación tie los buzones de sugerencias, los cuales deben estar ubi

cados en lugares prácticos y convenientes para el personal. La cantidad
va a depender del tamaño de Ia empresa.

4. Análisis de las sugerencias. Tan pronto como Ia sugerencia llega se Ia
registra y se le envla acuse tie recibo al interesado.

a) Las sugerencias se envian a los jefes de servicio implicados en Ia suge
rencia para que den su opinion.

b) Deben establecerse los plazos respectivos de entrega a los servicios,
asi como de respuesta de los servicios a Ia unidad de sugerencias.

5. ComisiOn de estudio. Su trabajo consiste en aceptar 0 rechaar las su
gerencias, y si es aceptada a sugerencia determinar los criterios de cos
tos y beneficios de a misma e incluso el monto de a bonificaciOn por
Ia sugerencia realizada.

6. Constituciôn del comitti. El comité de anélisis de las sugerencias estaré
integrado por:

a) Personal técnico.
b) Representantes de Ia Gerencia de Ia empresa.
c) Representantes de los trabajadores y empleados.
7. NotificaciOn de Ia decisiOn.
a) La decision (favorable o negativa) se notifica al empleado. Esta notifica
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ciOn debe ir acompanada de una carta que explique los motiVos de Ia

tiecisiOn adoptada.

b) El estabiecimiento de plazas es de suma importancla tanto en el piano

administrative como en el psicologico. El qua propone Ia idea mostrarA

siempre una gran prisa por conocer el resultado; por ello, estabiecer un

plazo que no supere los tres meses suena lOgico y administrable.

S. lmplantacion de Ia sugerencia. Evitar los problemas de dilaciOn y resi&

tencia.

9. RecomPen5 por Ia sugerencia. Depende del sistema que se adopte, pe

ro en todo caso debe traducirse en Un suplemento de salario interesan

te para el que propone Ia mejora. Dadas las dificuitades de Ia recompensa,

se recomienda el diseño de una serie de criterios de reparticiOn de be

neficios que no perjudiquen a Ia empresa y que el trabajador perciba co

mo atractivo.

Programa de CfrcuIoS de Calidad

ConstituYe posiblemente el programa que ha tenido mayor difusiOn en

el pals; el que se ha asociado con el éxito japonés, y qua mayores implica

clones tiene para Ia empresa. Por esta razOn, dedicaremos unas cuantas

lIneas con el propôsito tie superar algunas confusiones y evitar equlvocos

de consecuencias muy negativas para Ia productividad y Ia calidad.

a) EquIV000S més Cornunes.

1. Los cIrculos de calidad son una tecnica que puede acoplarse a cualquier

organizacion.
2. Es un grupo de reunion y trabajo en el que se discuten y promueven so

luciones a problemas especificos. Cualquier grupo de trabajo es, en cierta

medida, un circulo de calidad.

b) Qué es un Circulo tie Calidad.

1. En primer lugar es una concepción organizativa y no una mera técnica.

Esta diferencia, fundamental es dave para su instalaciôn.

2. Por lo anterior, as necesarlo establecer las condidiofles previas en Ia or

ganizaciOn para qua los cIrculos de calidad puedan fundionar adecuadar

mente. No sOlo se trata del despliegue tie polfticas creaciOn del climb

tie confianza, etc., sino tie prever las consecuencias organizativas que

genera Ia instalación tie los cIrculos tie calidad.

3. La preparaciOn tie un programa tie circulos requiere, tie manera gene

ral, cubrir los siguientes pasos:
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a) Comprensiôn del propOsito de los circulos de calidad, sus consecuen
cias e implicaciones por parte de Ia alta gerencia sobre todo en organi
clones piramidales como las occidentales
b) Difusion del contenido alcances y objetivos de los circulos de calidad
a lo largo y ancho de Ia organizacion Ello puede realizarse a traves de fo
Iletos, carteles, lemas, reuniones de presentaciOn, etc. El perlodo de difu.
siôn requiere de un tempo que oscila entre 2 y 3 meses dependiendo del
tamaño de Ia empresa.
c) El personal debe ser entrenado en una serie de técnicas que son tunda.
mentales para Ia operacion de los circulos de calidad Entre estas tecnicas
tienen caracter prioritario las de control estadistico de Ia calidad Esta Ia
bor de entrenamiento es constante y sin ella los circulos de calidad estan N

destinados a perecer Antes del inicio del funcionamiento propiamente di
cho se requiere una labor de entrenamiento que toma varios meses.
d) Para adelantar toda Ia estrategia de formaciOn, difusiOn y elaboracian
de materiales. es preciso crear un comité encargado de desarrollar de ma
nera coherente el programa completo de los cIrculos de calidad.
e) Compete a este comite el establecimiento de politicas para a seleccion
y formacion de los lideres de los circulos de calidad La seleccion de los
lideres constituye un problema organizativo importante por cuanto en Ia
literatura japonesa sobre el tema se considera que Ia seleccion de los lide
res debe ser hecha democréticamente por quienes son miembros del oW
cub. En el caso de las organizaciones occidentales se recomienda designar
a los supervisores como Ilderes para evitar confrontaciones innecesarias.
f) FormaciOn de los Ilderes del cIrcubo en técnicas de dinámica de grupo,
manejo de problemas, etc...
g) Luego del perlodo de difusión y selecciOn de los Ilderes, Ia gerencia ge
neral de Ia empresa se dirige a todos los empleados senalando Ia impor
tancia de Ia participaciôn, el apoyo que se Ic brindará al funcionamiento
de los circulos, etc...
h) Selección de areas piloto para Ia implantación de los primeros cIrcubos
de calidad.

Todas estas actividades se llevarán a cabo de manera sistemética du
rante por lo menos un año, para garantizar un adecuado funcionamiento
del programa.

c) Cómo Funciona Un Circulo de Calidad

1. Los circulos de cahdad son parte de Ia estrategia de mejoramiento de
Ia productividad y calidad de Ia empresa En tal sentido complementan

RfCURSOS F4UMANOS ,AOTIVACION V ENTRENAMIENTO
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Is actividad que despliega Ia empresa en ci mejoramientO tie su calidad

y productividad.

2. Esta parte de Ia estrategia se erige sobre Ia tilosoffa que promueve Ia

participacián de los empleados y trabajadores.

3. Como tal, informa y forma a los participantes en una serie de técnicas

y herramientas sin las cuales serla imposible Ia puesta en marcha del

programa.

4. Se persigue con los circulos de calidad:

a) Mejorar a calidad de los productos y servicios.

b) Mejorar Ia calidad de vida en el trabajo.

c) Mejorar las relaciones entre trabajadores y gerentes.

d) Mejorar el desarrollo de Ia gente.

e) Mejorar y hacer més 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 sus problemas.

3. Analiza las soluciones y recomienda Ia más adecuada para que Ia geren

cia Ia analice.

4. Implanta, cuando es posible, las soluciones aprobadas por Ia gerencia.

e) Integracion de Un CircuIo de Calidad

1. Lider del CIrculo.

2. MiembrOs del CirculO (5-Il miembros).

3. Facilitador externo; que puede ser de Ia propia empresa o un consultor

externo.
4. Un comité gula, el cual controla, apoya y orienta ci funcionamiento de

los circulos de calidad.
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hitroduccjo

En los capitulos anteriores hemos revisado una gene de planteamientos

sabre conceptos, estrategias y técnicas que deben ser utilizados en el pro

ceso de mejoramiento de Ia productividad y calidad Ademas hemos anali

zado Ia contribucion de las diferentes unidades 0 funciones dentro de una

organización. Particularmente, en el phmer capftulo se han establecido los

aspectos básicos del proceso y lo que denominamos “Ia direcciOn del cam

bio” para advertir que el proceso de mejoramiento es un proceso de cam

bio organizacional especialmente profundo y debe afectar Ia cultura, estilo,

politicas sistemas y estructuras de a empresa colocandola hacia objeti

vos tales como: satisfacciôn plena del cliente, cero defectos, cero desper

dicios, cero inventario, justo a tiempo. etc.

Un proceso de esta naturaleza se encontrara con una senie de obstàcu

los y resistencias, los cuales serán mayores en Ia medida que Ia situaciôn

actual de Ia empresa se aleje mas del nuevo deber ser Lograr un cambio

en Ia direccion propuesta requiere de un esfuerzo sostenido e intenso no

menor de 2 a 3 años. El objetivo Oltimo que se persigue con el mismo, es

hacerle el trabajo más fácil a todos los miembros de Ia organización y pa

ner en juego su creatividad para enfrentar y superar las situaciones de des

perdicios, de trabajo innecesanio, etc. Sin embargo, en sus inicios requiere

mayores esfuerzos y sobre todo de Ia gerencia, yes importante que (a mis-

ma esté consciente de ella.

Los primeros pasos en el proceso son cruciales por enfrentar dos tipos

de resistencia

1) A pesar de Ia posible insatisfacciôn que pueda existir, dentro de Ia em

presa, por a forma en que tradicionalmente se ha administrado, prevalece

Ia sensaciôn de que nose está haciendo tan mal. En algunos casos se lIe

ga hasta el extremo de catalogar el desorden actual con Ia elegante frase:

“Nuestro estilo es gerenciar par cnsis’> Ia que indica aceptacion del caos

En el fonda. se asume que se opera en una situación normal, y las ganan

cias obtenidas por Ia empresa se erigen en un argumento fundamental pa

ra justificar Ia misma

2) Aceptado su propôsito el cambio se enfrenta al obstáculo 4iempon:

es necesarlo restarle tiempo a aquellas actividades que hemos venido rea

lizando (con las cuales en cierto sentido nos sentimos cOmodos), para pa

der dedicárselo a Ia implantaciOn de Ia nueva estrategia, realizando

actividades de las cuales no estamos muy seguros.
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Las resistencias al cambio se expresan de diversas maneras. Se formu
Ian argumentos en los que se caracteriza Is idiosincracla del trabajador Co.
mo el primer obstáculo para alcanzar el nuevo deber ser. De esta manera,
se hace un Ilamado a Ia inacci6n, lo cual constituye una forms de resisten.
cia. Otra forma de resistir el cambio es el enfrentamiento activo 0 pasivo
(siendo éste Qltimo el més peligroso) al consuitor seleccionado; tal resis
tencia se expresa de distintas formas: desvalorización de los nuevos plan
teamientos o simplemente negando Ia novedad de los nuevos enfoques,
pues eso ya lo venlamos haciendo, solo que con otro nombren, etc...

La gran mayorIa de los gerentes con los cuales hemos intercambiado
ideas o a quienes hemos apoyado pars iniciar el proceso de mejoramiento,
conocen los problemas y, sin embargo, conviven con ellos. Senalaremos
a continuaciOn algunos de esos problemas tIpicos:

— Procedimientos engorrosos que retrasan y desmejoran los servicios,
— Pérdidas y desperdicio de materiales, de recursos humanos, etc., por

que asi está definido el producto y las relaciones entre los diferentes
pasos del proceso.

— Errores y defectos que se corrigen permanentemente porque el proce
so no es perfecto o el personal no esta capacitado.

— Rotación del personal porque no es posible pensar que a organizaciOn
pueda satisfacer las necesidades de todos los individuos y uel gaston en
personal estable es mayor que c<el gaston en entrenamiento para el
iniciado.

—Areas dave de oportunidad, cuyo aprovechamiento implicarla poner de
acuerdo a todas o varias gerencias de Ia empresa, y ello dentro de Ia
cultura cada quien a lo suyon es cuesta arriba.

No obstante que Ia gerencia conoce Ia situaciOn descrita, se constata
como hecho paradOjico que ese estado de cosas se considera normal, par
te de las reglas del juego, y que por lo demás resulta muy clificil a imposi
ble de cambiar.

Nuestras conclusiones apoyadas en nuestra experiencia y por los auto
res que hemos venido citando en los capitulos anteriores, son las siguientes:

— No se ha creado en Ia empress Ia capacidad de indignarse ante tales
situaciones.

— Nose ban creado los mecanismos para romper las barreras departamen
tales y fundionales.

— Nose tiene clara noción de los pasos a seguir para romper con Ia inercia
existente.
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En los puntos siguientes desarrollaremos una serie de planteamientos

cuya aplicaciOn nos permitirá 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

que no hay dos empresas iguales, los planteamientos a realizar han sido

probados en empresas exitosas y demostrada su necesidad a través de los

fracasos de otras que no han seguido los mismos.

Comprombo e hlvokjcramieato de Da Aita GereracDa

,Por qué Ia Alta Gerencia? (A.G.)

Este es el factor dave para Ilevar adelante un PM de PyC. La mayoria

de los obstéculos 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 yb considerarlo algo más operativo.

— La AG. 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 Ia organizaciOn.
— Gran parte de las posibilidades de mejora y eliminaciôn de desperdicios

requerirán de una modificaciOn de las estrategias, pollticas y estructu

ras de Ia organizaciOn, lo cual esté en manos de Ia sits gerencia.

Los casos exitosos nos refieren a una activa y permanente partiCipadión

de is maxima autoridad de Is organizadiOn en el proceso y a Is asunciôn

directa de su liderazgo. Por el contrario, aquellas situaciones donde Ia sits

gerencia está poco clara, no asume un rol activo y delega antes de tiem

po” en un comité de gerendia media o en un coordinador; el proceso se

ye plagado de mUltiples obstáculos, perdiendOse energia y limiténdose los

resultados y a veces Ilegando at fracaso rotunda.

Jerarquizar adecuadamente el proceso de mejoramiento imphca que Ia

discusiôn y evaluaciOn de los resultados en productividad y calidad y de

los problemas existentes en los mismos sean considerados por Is A.G. Lo

comUn es que en el mismo se manejen los indices financieros, las grandes

politicas y estrategias de crecimiento, mercadeo C inversiones; sin embar

go, también es usual que se desconoZdan, a menos que Ia situaciOn sea

muy critics, asuntos tales como: porcentaje de defectos en los servicios,

I
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porcentajes de retrabajo, incumplimiento en los tiempos de entrega, tasa
de fallas y demoras, nivel de desperdicia de recursos, tempos (y su cum
plimiento) de compra, de despacho, nivel de inventario final y en proceso
(10 cual solo se ye en Ia cuenta del Balance como un Activo).

Por otra parte, tambiOn es comUn encontrar que Ia alta gerencia piensa
que productividad y calidad sOlo se refieren a las funciones operativas de
producciOn, sin considerar que todas y cada una de las funciones contribu
yen 0 limitan los resultados. Tal forma de pensar es Ia qua ha Ilevado, por
un lado a qua los procesos productivos estén más controlados desde el
punto de vista de Ia procluctividad y calidadque las demás funciones: yen
tas, administraciOn de pesonal, etc., y, por el otro lado, a que estas Oltimas
carezcan de indicadores que den cuenta de su desempeno en calidad y pro
ductividad y mucho menos a que sean evaluadas en cuanto a su contribu
ciOn a Ia calidad total de a 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 Ia informaciOn (operativi
dad, contenido, asesoria), tiempo del ciclo de selecciOn de personal, cali
dad del entrenamiento errores en nOminas, calidad de los servicios al
personal. Muchas veces los departamentos staff y de apoyo amparados por
las normas y procedimientos (por elios propuestas 0 impuestas), se con
vierten en los grandes dictadores de Ia empresa yen aliados del desperdi
cio oculto, aquel dificil de detectar porque está incorporado a los procesos
operativos y administrativos, a sus normas.

Por ello, jerarquizar el proceso de productividad y calidad implica tam
bién que se le exija a todos los niveles y areas de a empresa su contribuciOn.

Rol de Ia Alta Gerencia

El proceso de mejoramiento requiere un cambio radical en Ia concepciOn
y forma de manejar las cosas por Ia alta gerencia y corresponde a ella:

1. Definir Ia polftica cia productMdad y calidad que se seguira en Ia empresa.
2. Evaluar Ia situaciôn general de Ia 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 qua deben ser guiadas y evaluadas cada actividad
y unidad de Ia organizaciOn.

4. Crear los mecanismos para romper las barreras interdepartamentales

PRIMEflOS PASOS EN EL PROCESO
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y modificar las polfticas y normas que impiden Ia aplicaciOn de los nue

vos enfoques, tanto de racionalizaciOn como del rol de los recursos

humanos.

5. Hacer seguimiento permanente y eliminar los obstáculos que limiten el

avance del proceso.

6. Liderizar el proceso para lo cual debe ser un profundo conocedor y prac

ticante cia los nuevos principios de productividad y calidad.

MOs que el apoyo de a Alta Gerencia, es indispensable su compromiso

voluntario y su total convencimiento. El Vicepresidente Ejecutivo de Ia Flo

rida Power and Light, H. Brunetti, decia que luego de un periodo de reticen

cia y oposición fue cabalmente comprometido con el proceso por el

presidente cia Ia empresa; y agregaba; el proceso cia mejoramiento de Ia

calidad total debe convertirse en una obsesión de Ia Alta Gerencia, para

ser exitoso”.

Mecanismos para Lograr el Efectivo Compromiso
e Involucramiento de Ia Alta Gerencia

Si Ia Alta Gerencia tiene dudas y lagunas, o no esta plenamente convenci

da cia Ia necesidad y posibilidad de lograr niveles cuantitativos y cualitati

vos sustancialmente diferentes en productividad y calidad, el proceso

fracasará 0 tendrá más contratiempos de los normales. Por supuesto, en

Ia macida en que el proceso avanza y se obtienen resultados significati

vos, el convencimiento e involucramiento de Ia Alta Gerencia se acrecien

ta, no obstante nose recomienda iniciar un proceso cuando Ia duda supera

al convencimiento, porque puede producir resultados y acciones contra

producentes. Por esta razon, recomendamos al consultor promover en Ia

Alta Gerencia las siguientes actividades:

Conocerios Nuevos Enfoques
y SiJs 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 otras empresas.

— Visitar empresas en las cuales se haya aplicado con éxito el proceso cia

mejora miento,
— 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 Oltima actividad podria ser reahzada por el Presidente como un me
dio para sondear las opiniones y creencias de sus colaboradores y particu
larmente identificar los obstáculos que podrian presentarse y el grado

general de desviaciOn entre los enfoques y estilo usuales en Ia empresa

y los nuevos.

EvaluaciOn General de Ia Situación en Términos
de Mejoras Potenciales de Productividad y Calidad

Una actividad que ayuda a tomar rápida conciencia de Ia necesidad de
un proceso de mejoramiento, consiste en realizar un análisis de las debili

dades de productividad y calidad que muestra Ia 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 anAlisis,
radica en Ia inexistencia o inadecuación de los sistemas de inforrnación y
contabilidad con que cuenta Ia empresa. Ello impide que, a Ia maxima auto

ridad de a organizaciOn Ilegue informaciOn confiable acerca de Ia forma

en que se desempena Ia empresa en calidad y productividad, y como con

secuencia, Ia Alta Gerencia no puede, o se le hace dificil, tomar decisiones

adecuadas. Como sabemos, que aquello que no se mide difIcilmente pue
de gerenciarse correctamente, se abre un gran potencial de mejora en Ia

empresa si acrecentamos Ia capacidad y calidad de los sistemas de infor

macion y contabilidad de Ia misma. En tales condiciones de desinforma

ción, es com&n encontrar en las empresas que solamente los costos

adicionales por incumplimiento de los niveles estándares (los cuales incor

poran errores, desperdicios y retrabajos) oscilan entre un 10% a 15% del

costo total y a veces mAs. Cuando comparamos contra Ia situaciôn de ex

celencia, los costos adicionales pueden Ilegar hasta el 30% 040% del costo

total.
El Presidente deberia poder dar respuesta a las siguientes interrogantes:

— LCuál es el grado de satisfacciOn de nuestros clientes?

— ,COmo están los siguientes indicadores de calidad del servicio y cuál

es su tendencia?
— Tiempo del ciclo de despacho.
— Cumplimiento en Ia entrega.
— Reclamos y quejas por productos fuera de especificaciOn.

— ,COmo están los siguientes indicadores de uso de recursos?

— Lo que dejamos de producir por fallas y demoras, tiempos de prepara

ción, acuál es el ingreso dejado de percibir por tal concepto?

PRIMEROS PASOS EN EL PROCESO
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— La productividad de los principales insumos materiales y el ahorro p0-
tencial si se cumpliesen los estándares 0 niveles de diseno.

— Desperdicio de recurso humano directo por retrabajos, inadecuado en
trenamiento, falta de motivación.

— Desperdicio del recurso humano indirecto en corregir errores 0 verificar

y corregir el trabajo de otros.
— Nivel de inventario de insumos, productos en proceso y terminados.
— El tiempo promedio entre Ia prestación del servicio y Ia facturaciOn del

mismo y su cobro.
— Nivel de rotaciOn y ausentismo en comparaciOn con otras empresas y

cuál es su costo.

Una empresa que no ha desarrollado un proceso de mejoramiento de pro

ductividad y calidad, tendrá dificultades para dar una respuesta rigurosa

a las anteriores interrogantes. Sin embargo, en estos pasos iniciales se de

be recoger y analizar Ia información cuantitativa disponible y Ia opiniOn de

Ia Alta Gerencia.
La reflexiOn acerca de las debilidades existentes en materia de cuantifi

car el costo de Ia baja productividad y mala calidad actual respecto a un

nivel estándar, ideal o deber ser, es un importante elemento para lograr

el convencimiento y compromiso de Ia Alta Gerencia. Por supuesto, una
vez que Ia maxima autoridad está plenamente convencida de Ia necesidad

y bondades del proceso, un aspecto central del mismo serO construir el sis

tema de medición y análisis de productividad y calidad total en Ia empresa.

Evaluar el Clima a Nivel Gerencial

Otra de las actividades a realizar por Ia direcciOn de Ia empresa en esta

etapa, es lade sondear Ia opinion de los gerentes (sOlo conviene Ilegar hasta

Ia gerencia media a menos que ya existan mecanismQs de evaluaciOn del

clima en toda Ia empresa) acerca de aspectos tales como:

— Cumplimiento de objetivos.
— Actitudes frente a los problemas.
— CooperaciOn entre departamentos.
— Apertura hacia nuevas ideas y el riesgo.

— Participación en las decisiones.
— Apreciación sobre el desempeño y su evaluación.

Con Ia finalidad de lograr Ia mayorsinceridad de los juicios, es conve

niente garantizar a confidencialidad de las respuestas, para lo cual puede

asignarse el trabajo a un consultor externo. Elevadas o rditeradas eviden

cias de deficiencias en tales aspectos nos pueden estar diciendo que:
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— En Ia empresa se gasta más energia y recursos de los necesarios,
— Existen areas de potencial mejora cuya responsabilidad queda en el vaclo
— Hay inconformidad, disipándose energIa en asuntos menos importantes
— Conformidad con el desempeño actual, no obstante Ia existencia de opor

tunidades de mejora.

Además de informar acerca de las mejoras potenciales ocultas U olvida
das, estas situaciones contribuyen a justificar a necesidad de desarrollar
el proceso de mejoramiento. Igualmente, nos informa acerca de Ia necesj
dad de establecer un orden de prioridades para encarar las dificultades cvi
denciadas en el sondeo, y de Ia necesidad de imprimir un ritmo que ha de
ser más lento de lo normal, para asegurar el involucramiento de los niveles
medios e inferiores de Ia organizaciôn.

Dentro de este aspecto, Is direcciOn de a empresa deberá reflexionar
acerca de Ia 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 el
proceso. Por tanto, Ia dirección debe adoptar las medidas necesarias para
evitar que el mismo fracase. En situaciones donde cada area de a organi
zaciOn se ha convertido en una especie de feudo, conviene, antes de ni
ciar el proceso, una rotaciOn de los directores de cada area; en algunos
casos no hay más remedio que removerlos y sustituirlos.

El Coordhiador General del Proceso

Una vez que Ia Alta Gerencia conoce las implicaciones del proceso de
mejoramiento y ha decido implantarlo, requiere identificar quién serA el en
cargado de facilitar, coordinar y orientar su desarrollo. La necesidad de es
ta figura es mayor en Ia medida que el tamaño y complejidad de Ia empresa
aumenta; en empresas medianas 0 pequeñas ésta puede ser desarrollada
por un gerente que comparta tales funciones con las normales dentro de
su función; sin embargo, en medianas empresas inicialmente con muchos
problemas de gestiOn. o en grandes empresas, se requerirá una coordin
ción a tiempo completo.

Esta figura es llamada por diferentes autores y consultores de diversas
maneras: campeOn, coordinador, zar, beacon; sin embargo, las caracteris
ticas y perfil del mismo, asicomo las razones de su presencia, son similares.

Hemos dicho que lograr que los principios de productividad y calidad sean
internalizados por los miembros de Ia empresa, y formen parte de su cultu
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ra y estilo, Ileva al menOs 2 0 3 ahos; no obstante, puede ser nunca, si no

se cuenta con el involucramiento pleno de Ia 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

Ia segunda decision más importante que debe asumir el presidente de Ia

empresa, y Ia calidad de tal decision reflejará su convencimiento y com

promiso.
Los consultores de FIM-Productividad hemos vivido en came propia de

satinos en esa decisiOn. Entre ellos, nombramiento de personas de bajo

nivel jerárquico en Ia organiZaciOn, asignaciôn de Ia responsabilidad a ge

rencias sin prestigiO en Ia organizaciOn, o donde el criterlo de escogencia

ha sido eI que tiene más tiempo entre los gerentes independientemente

de su capacidad y reconocimiento en Ia organizaciOn.

En algunas organizaciofles en donde Ia Gerencia de PlanificaciOn Estra

tégica ha iniciado procesoS muy relacionados al que planteamos en este

libro, en cuanto al desarrollo estrategico de Ia capacidad de a organiza

ciOn, see ha dado Ia coordinación del PM de PyC, a esta gerencia. Sin em

bargo, el proceso de mejoramiento de productividad y calidad no sustituye

el de planificaciOn y probablemente más bien ayude a visualizar mejor su

importancia y a que dicha gerencia precise y cumpla mejor su rol. Ahora

bien, si Ia misma tiene las debilidades arriba mencionadas, el proceso en

trará en problemas.
El coordinador general del proceso de mejoramiento debe reunir las si

guientes caracterfsticas

— Capacidad de liderazgo y comunicaciôn con el nivel gerencial.

— peconocido y respetado en Ia organizaciOn.

— Abierto a las nuevas ideas y elevada capacidad de aprendizaje.

— Contar con Ia confianza de Ia maxima autoridad de Ia empresa.

— Motivado al logro y estar dispuesto a apartarse de sus actividades nor-

males por 2 0 3 años, en caso de no ser totalmente compatibles.

Funciones del CoordinadOr General

Entre las funciones que debe desemPeñar el coordinador general del pro

ceso están:

— Coordinar al comité de mejorarniento de Ia productiVidad y Ia calidad.

— Asesorar a Ia gerencia en ci establecimiento del proceso de mejora en

area.
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— Coordinar las actividades de entrenamiento y promoción en las mate
rias especIficas de productividad y calidad.
Ser el interlocutor entre el comité de mejoramiento y La alta gerencia
de Ia empresa en caso del primero estar conformado por representan
tes de areas.

— Analizar y preparar las poifticas que requieran ser modificadas oesta
blecidas.

— Coordinar las actividades d medición de productividad 0 calidad total
de Ia empresa.

— Realizar auditorIas acerca de Ia aplicación de las poifticas en las diferen
tes areas.

Dependiendo del tamaño de Ia empresa y de su distribuciôn geografica
se requerirán coordinadores locales o funcionales, los cuales deben repor
tar su labor al coordinador general de Ia empresa.

El coordinador general (y los coordinadores por areas, si fuere el caso)
requerirá de un entrenamiento intenso y especial en principios, conceptos,
técnicas y herramientas para el mejoramiento de Ia productividad y Ia call.
dad, lo cual debe colocarlo en capacidad de formar y asesorar a los demás
gerentes y miembros de Ia empresa.

El Consejo de Mejoramiento
de Ia Productividad y Calidad

El tercer paso o decision a tomar por Ia alta direcciOn de Ia empresa, es
a constitucic5n del Consejo de Mejoramiento de Ia Productividad y Calidad.
Este serã el mecanismo para garantizar que todas las areas de Ia empresa
estén involucradas y marchen a un ritmo parejo, para identificar las limita
ciones de carécter general y para establecer o modificar las polfticas que
sean requeridas para desarrollar el proceso. Si a empresa es pequeña 0

mediana, con poca complejidad, el consejo de mejoramiento puede ser el
propio comité ejecutivo o directivo de Ia misma, incorporando al mismo,
al coordinador general del proceso de mejoramiento. En los casos de em
presas grandes o medianas complejas, el consejo puede ser conformado
con Ia participaciOn de un gerente representante de cada area funcional
y presidido por el Coordinador General, el cual reportaré periOdicamente
los 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 diseñar, 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 polftica de productividad y calidad y revision y modificación de aque

las que no sean coherentes con La misma.

— La estrategia a seguir de acuerdo con Ia situaciOn de Ia empresa y el

plan de acciones requeridas.

— La mediciOn de productividad y calidad a nivel global y departamental

y La evaluación de impactos y ahorros reales y potenciales.

— Los programas de entrenamiento requeridos a los diferentes niveles.

— La polftica de reconocimiento yb distribuciOn de beneficios del mejora

miento.
— Los programas de promociôn y concientizaciôn.

— Proyectos de mejora interfuncional de areas claves de oportunidad 0 cr1-

ticas y de racionalizaciOn integral (nuevos enfoques).

Algunas Previsiones en Ia lnstalaciôn dcl Consejo

En a constituciOn e inicio del funcionamiento del Consejo de Mejoramiento

es usual que se presenten algunastrabas u obstáculos, yfundamentalmente

cuando este consejo se ha conformado por delegacion con representan

tes de las diferentes areas; los más comunes son;

— No se les ha comunicado bien Io que se espera de ellos y cômo será

considerada su actuaciôn en el comitO.

— Tener que adoptar un nivel de analisis corporativo, por no haberlo he

cho antes.
— COmo incidirá en su actividad normal el tiempo que requeriré dedicar

al Comité y sin su jefe inmediato (miembro del comité directivo) estar

suficientemente claro.
— Desconocimiento del tema, lo cual se refleja a veces como rechazo al

mismo, y resistencias pasivas.

— Un clima previo de escasa cooperaciOn e integraciOn entre gerencias.

Para disminuir al máximo posible Ia 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

han sido informados ampliamente del objetivo del proceso, el rol esperado
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y que se han tornado las previsiones que eviten sobrecarga de trabajos mu
suales de los rnisrnos; en segundo lugar, que sea el propio presidente el
que instale el consejo; en tercer lugar, realizar una sesiOn inicial de inte
graciOn, ntercarnbio y discusiOn sobre los principios y enfoques d pro
ductividad y calidad y Ia situación general de Ia ernpresa.

Los Ciclos de Mejoramiento Continno
y Ia Estrategia General

El proceso de rnejorarniento consiste en realizar ciclos de mejoraniiento
continuo en todos los niveles y funciones de Ia organización, orientando
los rnisrnos por los principios gulas que debe seguir el carnbio planteado
en el punto “La DirecciOn del Carnbio”, del prirner capftulo.

Los rnás notables consultores y autores en rnateria de productividad y
calidad, y fundamentalmente Ia experiencia japonesa en Ia materia, nos in
forrnan de una serie de pasos a seguir, que Si bien con algunas variantes,
guardan sirnilitud tanto en Ia secuencia corno en los objetivos buscados.
En prirner lugar, se suscribe Ia necesidad de comenzar con el logro del corn
prorniso y convencirniento de Ia alta gerencia acerca de ía necesidad, bon
dad e inevitabilidad de asurnir Un nuevo enfoque de hacia dónde y cOrno
dirigir estrategicarnente Ia organizaciOn. Nuevos enfoques, donde Ia 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 aproxirnaciOn paso a paso, el objetivo deseado. En tercer lugar, seña
Ian Ia necesidad de fundamentar el sisterna en el desarrollo permanente
de las habilidades, rnotivaciôn yflexibilidad del recurso hurnanode Ia 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 Ia empresa son los rnis
mos; sin ernbargo, segUn el nivel y Ia naturaleza de los problemas, causas,
factores y soluciones, variará, asi corno los lapsos de cierre de un ciclo y
de rnaduraciôn de los resultados. Estos pasos son:

1. DeterrninaciOn de los niveles de producti’idad y calidad y su desviaciOn
respecto a algQn deber ser (estándar, diseño, excelencia) y del potencial
irnpacto en Ia satisfacción del cliente y los ahorros o beneficios es
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2. Analizar las causas 0 factores raices que explican aquellas desviaciones
y priorizarlas, segUn su influencia.

3. Definir las rnetas a alcanzar, de atacarse 0 elEminarse las causas evalua
das y priorizadas.

4. Definir las acciones y proyectos para elirninar las causas o superar las
deficiencias.

5. lrnplantar las acciones y hacer seguirniento de su irnpacto, revisarlas,

modificarlas o intensificarlas, segUn se esté logrando o noel resultado.

6. Evaluar los resultados y Ia nueva situación lograda.

7. Reconocer y prerniar los logros alcanzados.

S. Iniciar un nuevo ciclo

La particularidad de las acciones, su alcance e irnpacto y periodos de de

sarrollo, dependerá del nivel de Ia organizaciôn. A niveles operativos de ba

se en cada departarnento, los ciclos tienen corta duraciOn (rnes (es)), a

niveles interrnedios.dePartarnentales, sernestrales y hasta anuales; a nivel

corporativo (anuales 0 rnás).

FIM-Productividad ha producido, recogiendo las experiencias de ernpre

sas venezolanas y de otros paises, un rnanual sobre los pasos y técnicas

utilizados a nivel departamental. Todo gerente, jefe de departarnento y su

pervisor en Ia empresa, deberé estar en capacidad de Ilevar adelante un

ciclo corno el propuesto, antes de ernprender Ia participaciOn en Ia base,

a través de cIrculos 0 pequeños grupos.

La Estrategia en Cascada y Ia Situación de Ia Empresa

En general los autores rnencionados, y ha sido confirrnado por FIM

Productividad, proponen el desarrollo de un proceso en <acascada)’, es de

cir de arriba hacia abajo, lo que irnplica que cada nivel debe rnanejar los

principios y conceptos, debe adelantar el ciclo en un nivel y conocer y utili

zar todas las herrarnientas antes de bajar al prOxirno nivel. Con esta estra

tegia se pretende garantizar el cornprorniso, de parte de Ia gerencia alta

y rnedia, con el proceso (y disrninuir Ia resistencia al cambio por inseguri

dad y desconocirniento), crear Ia capacidad de entrenar a todos los niveles

de Ia organizaciOn; logrando paralelarnente una rnejor integración y cornu

nicaciOn entre los diferentes niveles de a organizaciôn, lo cual es funda

rnental para las empresas, dada Ia situaciãn de rnuchas de ellas. En una

revision de una gran cantidad de empresas en nuestro pals, hernos podido

observar una serie de caracteristicas corno las siguientes:
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perados.
— Deficientes polfticas y sisternas de personal (selecciôn, entrenarniento,
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asignaciOn de cargos, evaluaciôn, servicios al personal). Debilidades en

estos aspectos dan como resultado un pobre clima: empleados, trabaja

dores y hasta gerentes desmotivados, sin identificación con Ia empresa

y con sus superiores.

— Débil capacidad de racionalizaciOn y sistematizaciOn de métodos y pro

cedimientos básicos, tanto operativos como administrativos. Ello con

duce a excesivas pérdidas de energia y recursos; a nivel general están

agobiados por los problemas al carecer de un apoyo nterno especializa

do para resolverlos de Ia mejor manera posible.

— Deficiencias en los sistemas de gestiOn e información, Jo cual hace cuesta

arriba ía tarea de medir el desempleo, evaluar aiternativas de soluciOn

y analizar las causas.

En tal situaciOn cobra mãs importancia Ia estrategia en cascada, ya que

pueden ser muchos los problemas que por deficiencias en los aspectos an

teriores. limiten más de Ia cuenta el desarrollo de ciclos de mejoramiento

a los niveles supervisorios y de base en Ia organizaciôn. En tal sentido, pa

ra definir Ia estrategia a seguir yes acciones generales dentro del proceso

de mejoramiento, debe realizarse un diagnostico que además de incluir Ia

evaluaciôn y análisis de causas de los indicadores de productividad y call-

dad deberá considerar los siguientes aspectos:

1. Situaciôn general de Ia organizaciOn en cuanto a Ia estructura y los sis

temas de gestiOn e información en todas sus funciones. Para realizar las

mismas, un instrumento como ía NORMA Nro. 1980 (23) es una gula de

gran ayuda para a evaluaciôn de medianas empresas, debiendo adaptarse

para empresas grandes y pequeñas. La NORMA Nro. 1980 nos permite, en

corto tiempo, identificar debilidades en los sistemas básicos de gestiôn e

informaciãn. Dependiendo del resultado de ía evaluación y de las deficien

cias encontradas, en una primera etapa el proceso de mejoramiento p0-

drIa concentrarse fundamentalmente en superar tales deficiencias,

jerarquizando las acciones y proyectos, segOn el impacto esperado en los

indicadores claves de Ia empresa. En tal sentido, inicialmente se incorpo

rarAn los gerentes medios y los departamentos staff tales como: ingenie

rIa industrial, sistemas, organizaciOn y métodos, personal, etc...

2. Situación de los entes dinamizadores. Por los mismos entendemos a los

recursos 0 unidades dentro de Ia organizaciôn, en materia de ingenierla

industrial, organizaciOn y métodos, personal, planificaciOn estrategica. Mu-
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chas de las carencias en el area operativa en cuanto a normas, métodos,

sistemas, clime, etc., se deben a debilidades 0 deficiencias (e incluso ausen

cia) de los recursos destinados a tales funciones staff: por ello debe eva

luarse cuál es el estado de los mismos en Ia organizaciOn y si Ia dotaciôn,

capacidad y ubicación jerãrquica estã acorde con las dimensiones de Ia em

presa y su complejidad. La superación de las debilidades y carencias en

estas areas, es dave para el mejoramiento de Ia 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 yb capacidad a los mismos, segün sea el caso, 0 contratando

consultoria en las mencionadas areas que permita superar en breve tiem

p0 as carencias fundamentales

3. EvaluaciOn del clima organizacional en toda Ia empresa. Es éste el Olti

mo aspecto que deberIa considerarse en el diagnOstico integral; sin em

bargo, debe tomar parte del ciclo de mejoramiento a nivel corporativo,

aunque tal vez no del primer ciclo La razon para considerarlo en ultima

instancia es que, habiendo realizado previamente Ia evaluación del clima

gerencial y Ia evaluaciOn de las politicas, sistemas y servicios de personal

y de los recursos staff de esta area, 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 Ia base. Una encuesta de clima a nivel laboral crea expectativas positi

vas y permite dar demostraciones por parte de a empresa de que los tra

bajadores y su opinion son muy importantes Sin embargo de no contarse

con Ia adecuada capacidad y voluntad de respuesta puede convertirse en

un elemento de frustraciôn.

Por supuesto, una empresa con una buena situaciOn en los anteriores

aspectos (sistemas de gestian, entes dinamizadores) y con los sistemas y

servicios del personal básicos adecuados, podrá y deberá incluir desde el

principio Ia evaluación de clima a todos los niveles como una herramienta

para comprobar el estado de animo de Ia gente 0 identificar factores que

estén afectando Ia motivación de los mismos.

Una Estratega Hecha a ila !VIedda

Luego de evaluar integralmente Ia situaciOn, considerando los aspectos

serialados en el punto anterior, debe definirse Ia estrategia y plan a seguir.

Obviamente, no hay recetas de estrategias y planes esténdares; Ia estrate

gia a seguir para desarrollar el proceso de mejoramiento requiere ser he-

23) covENiN Gb.. Cit.
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cha a Ia medida, adecuada a cada situaciOn. Las alternativas van desde una
total reorganizacian de Ia empresa, si se amerita, hasta Ia implantaciãn de
circulos de calidad en a base. si a empresa ya posee condiciones para ella
En nuestra experiencia no hemos encontrado dos procesos iguales, siem
pre encontramos diversidad de situaciones que Ilevan a p!antearse estra-

MTULO 7tegias, planes y ritmos diferentes. Sin embargo, un rasgo comUn para a
mayoria de nuestras empresas, es que deben recorrer primero un camino
que los lleve a mejorar y consolidar los siguientes aspectos:

El Consultor
— La capacidad de Ia alta y media gerencia para desarrollar ciclos de mejo-

en prociuctividad y Calidadra en base a datos y con estilo participativo.
— Los sistemas básicos de gestiOn e informaciOn.
— Los entes dinamizadores y particularmente Ia gerencia de personal, y

las gerencias o departamentos de Ia racionalización y sistematizaciOn
operativa y administrativa.

— Un clime laboral donde prive a identificaciOn y comunicaciôn entre tra
bajadores, sindicato, gerencia y empresa.

Uno de los peligros que debe evitarse y enfrentarse al diseñar Ia estrate
gia a seguir es el de Ia urgencia; es normal encontrar que las empresas
que más necesitan el proceso, son las que a si.i vez, por Ia cantidad de de
bilidades presentes, no pueden acelerar el proceso; y, contradictoriamen
te, las que menosn lo necesitan son las que pueden ir más ràpido.

Sin embargo, Ia superaciôn de las debilidades existentes, aUn en las em
presas más graves desde el punto de vista de productividad y calidad, de
be ser Ia oportunidad para desarrollar proyectos que permitan implantar
un cambio en Ia organización, dirigido hacia el fomento de as relaciones
interfuncionales, el enfrentamiento en todo momento de las causas ralces,
a aplicación de nuevos enfoques de racionalizaciôn para eliminar todo des
perdicio y fundamentalmente, pare aprovechar y rescatar el mejor recurso
del ser humano como cliente directo del proceso de mejoramiento; su inte
ligencia y creatividad.

En este paso de disenar Ia estrategia y plan a Ia medida, juegan un rol
dave el consultor yb el coordinador nombrado por Ia empresa; ya que son
ellos los que manejan más información y deben tener mayor claridad sobre
los pasos que puede dar Ia organización segQn sus condiciones actuales.
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hitroducciön

En el presente capftulo hacemos una revision general del rol y las capa

cidades del consultor especIficamente cuando se trata de ayudar a as or-

ganizaciones a establecer procesos de mejoramiento de productividad y

calidad Es nuestra posicion que as organizaciones sanas y estrategica

mente bien dirigidas no deberian requerir de consultores, y mucho menos

en aquellas empresas grandes, funcionalmente especializadas, en as cua

les se encuentra toclo tipo de ‘especialistas” de carrera. Sin embargo, Ia

realidad es otra las empresas por diferentes causas requieren de consul

toria tanto de contenido como de procesos y sobre todo en este campo

que aCm 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, a labor del consultor en productividad y calidad no es

nada fácil y fundamentalmente cuando se trata de ayudar a (as empresas

a iniciar y consolidar procesos de cambio en Ia direcciOn 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 carnbio planeado.

— ,Qué es el consultor en productividad y calidad?

— &Cuáles deben ser sus capacidades y habilidades?

— Situaciones que comünmente 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 Ia relación consultor-cliente.

Para el que se inicia en este campo existe una serie de bibliograflas y

documentos en Ia materia que es conveniente revisar y sobre Ia cual refle

xionar para mejorar el servicio de ayuda a las organizaciones-clientes ac

tuales y potenciales. Sin embargo intentaremos a travOs del tratamiento

de los puntos arriba señalados, bosquejar un cuadro general del terreno

que pisará el consultor y las herramientas que requiere para salir airoso.

IQUÔ Debe Ser el Consultor en Productividad

y Calidad? (Capacidades y Habiidades)

El consultor en este campo debe ser un consultor 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 ai proceso. Transmitir os nuevos enfoques. as diferentes técnicas exis

tentes. ayudar a estabiecer indices potenciales de ahorro. a definir as ac
ciones más oportunas, evitar acciones inconvenientes y a identificar areas

de oportunidad y posibles ayudas de consuitorla más especializada en as

pectos particulares de contenido. La solidez en contenido a veces es dave
‘ !- ‘

para lograr una orientaciOn hacia ci proceso. Sin embargo. también requie

re manejar procesos ya que por definición éste es un proceso de cambio,

en ci cual es indispensable que ci cliente y los miembros de Ia organiza- - ET

ciOn internahcen los nuevos valores y enfoques en los cLI&es privan rela

ciones de cooperaciOn y trabajo en equipo, asunciOn de riesgos y pérdida

del temor a equivocarse. consideraciOn y respeto fundamental del ser hu

mano y un clima de confianza y de motivaciones hacia el iogro. Puede de

cirse que las mayores trabas al proceso de mejoramiento se encuentran

en los propios vaiores y estilos subyacentes en Ia organizaciOn más que

en deficiencias en conocimientos de contenido del mismo.

Vale destacar que ia consuitoria de procesos. es entendida como “un con- C

junta de actividades dci consuitor, que ayudan ai cliente a percibir y com- a

_____________

a
prender los acontecimientos que se presentan en su ambiente y a infiuir — fl

en eiios”. Dc ahi Ia importancia de ganar experticia en este aspecto de Ia

________

consultoria.
I

I 2

- + a

Fases deB Proceso de Cousuitona
para Mejorar [a Cafldad y [a ProdiictMdad t

‘<A,

Entendemos que ci proceso de mejora de a productividad y Ia cahdad,

es un proceso de cambio pianeado que se inicia generaimente a partir dci [ .2.
sentimiento de insatisfacciOn positiva generado en ci sistema-chente; este 2 V
proceso de cambio planeado, considera varias fases en cada una de las 3

cuales ei consultor tiene un roi que cumplir. ci cual demanda de capacida- tJ 9
des especIficas. A continuaciOn presentaremos brevemente las fases del

proceso y posteriormente, describiremos las caacidades más relevantes

que requiere ci consuitor para orientar ci proceso exitosamente. 3

Fase I: Entrada,
En esta fase, vital para el proceso, se iieva a cabo generaimente ci con- a

tacto inicial con ci chente, en ci cuai un objetivo fundamental para ci con- -,

suitor, si desea realmente entrar en ci sistema, debe ser ci generar

confianza. Entendemos de nuestra experiencia, que ci éxito de un proceso

de este tipo, está fundamentado en un 80% de confianza y en un 20%

de técnica,
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Además, en esta fase, el agente de cambio 0 consultor explora a necesi

dad real de cambiar. El cliente expresa a problemática y Ia necesidad de

cambiar y el consultor le ayuda a identificar y clarificar si ésto realmente

es requerido.
Una vez determinada Ia necesidad de comenzar el PM de PyC, se proce

de a formular un contrato psicológico y formalizarlo; esto es, clarificar las

expectativas de ambos en cuanto a los objetivos a perseguir. los roles a

jugar por cada uno. Ia metodologla; cuãndo comenzary las condiciones con

tractuales.

Fase II. Diagnóstico.

Acordado dar inicio al PM de PyC, se realize Ia recolecciSn de informa

ción (previo y paralelamente a Ia creaciOn de condiciones, entrenanliento

y logistica necesarias para el PM de PyC), organizaciOn de Ia misma y ef

diagnOstico conjunto entre cliente y consultor.

En esta fase el consultor en conjunto con el cliente, debe apoyar el pro

ceso de definición de cual modelo y estrategias van a ser utilizados para

orientar y Ilevar a cabo Ia recolecciOn de informaciOn; cOmo va a ser reali

zado el proceso de feed-back o retroalimentación al sistema. para juntos,

diagnosticar e identificar areas de oportunidad.

Fase III. PlaneaciOn de Ia acciOn.

Una vez identificadas las areas de oportunidad se determinan las accio

nes a seguir tanto pare el aprovechamiento de tales areas, como de las

resistencias al cambio que hay que eliminar. El consultor requiere dar a co

nocer las estrategias, enfoques y aspectos dave del PM de PyC para que

el sistema cliente tome las decisiones mas acertadas.

Fase IV. Acciôn.
Esta es Ia fase más large y donde se involucran todos los niveles organi

zacionales. El 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 Evaluación.

Anualmente o en los periodos que se hayan determinado, se realize una

evaluaciOn para identificar los logros y decidir tanto los prOximos pasos a

dar, como lo que requiere hacer el sistema para no dar marcha atrás. Tam

bién hay un reconocimiento y celebración de estos logros.

Aquise determine si existen las capacidades del sistema cliente para con-
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tinuar con el ciclo de mejoranliento por su cuenta, 0 51 aUn se requiere el
apoyo del consultor externo.

Capacidades

Para poder cumplir estos roles durante el proceso de mejoraniiento, el

consuitor necesita contar con las siguientes capacidades:

1. Explicar los conceptos de productividad y calidad. los factores que

influencia, asi como Ci proceso a seguir para su mejoramiento en una or

ganizaciOn.

2. Iniciar una relaciOn de ayuda con una organización cualquiera de pro

ducciOn 0 servicios.

3. Elaborar propuestas de programas pare el mejoramiento de Ia pro

ductividad y calidad en las organizaciones.

4. Determiner areas claves de oportunidad para el mejoramiento de Ia

productividad y Ia calidad en una organizaciOn.

5. Interaccionar con los distintos niveles organizacionales: Alta Geren

cia, Gerencia Media, Supervisores y Personal de Base.

6. Identificar potencialidades de aplicaciOn de nuevas tecnologIas.

7. Identificar indicadores de productividad y calidad en una organizaciOn

cuaiquiera.
8. Disenar estrategias de mejoramiento adecuadas alas organizaciones

clientes.

9. Transmitir conocimientos tanto en forma oral como escrita.

10. Facilitar cualquier tipo de sesiones de trabajo, insertas dentro de los

programas de mejoramiento de las organizaciones.

11. Manejar modelos de diagnOstico y estrategias de büsqueda de infor

macion e intervenciOn.

12. Apoyar a cualquier persona o grupo dentro de una organizaciOn pare

que identifique areas de oportunidad y diferentes alternatives para su apro

vechamiento.

Habilidades

Las capacidades están conformades por un conjunto de actitudes y ha

bilidades, de os cuales vamos a describir algunas que nos parecen muy

importantes:
Escuchar. Realmente escuchar es una habilidad difIcil; se requiere dis

posiciOn pare ello. Escuchar implica no sOlo oIr las ideas del otro, sino tam-

r
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bién que se mire a Ia persona, se observen sus expresiones y gestos; esto
es, escuchar su lenguaje no verbal.

Podemos escuchar una idea de alguien, inclusive su lenguaje no verbal;
pero si Ia persona no se siente escuchada, Ia comunicación no se habra
realizado.

Preguntar. En los procesos participativos. quien menos debe hablar son
el jefe y el consultor. Su manera de participar principalmente es mediante
Ia formulaciOn de preguntas. Formular preguntas requiere cierta habilidad:
no es preguntar por preguntar. En Ia medida que as preguntas Sean las
acertadas. ci proceso mental de Ia otra persona será 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
51 mismo. En Ia interacciôn con otras personas, es importante ir sacando
conclusiones, cerrando acuerdos, procesos y otros. Ademés, cuando ha
cemos resUmenes de lo quc se ha dicho, damos evidencia de haber es
cuchado.

Motivar. El consultor necesita crear una actitud 0 disposiciOn del chente
hacia ci PM de PyC para cada una de las acciones que tiene que realizar;
por esto es necesario que se manejcn técnicas y formas de conseguirlo.
Durante ci PM de PyC se requiere mantener un alto nivel de energia, sobre
todo en los ndividuos claves.

Generar conflanza. Todas las habihdades anteriores se requieren para
generar confianza. Es necesario que ci consuitor pueda establecer rãpida
mente confianza con ci chente, Esto se consigue cuando ci cliente siente
que sus ideas han sido comprendidas; cuando las preguntas dcl consultor
y sus ideas propias Ic ayudan a comprender y tomar conciencia de su real
necesidad; y Ia propiedad y seguridad conque ci consultor expresa ci co
nocimiento que tiene el tema. La confianza entre consultor y cliente es tan
o mucho más importante que Ia experticia en Ia materia.

Presentacion de informaciôn. Dc nada sirve todo ci conocimiento que
pueda tener ci consuitor, si no puede transmitirios tanto en forma oral co
mo escrita. Esta habiiidad es muy importante para Ia presentaciOn de pro
puestas de Ia consuitorla, informaciôn para enseñanza e información de
diagnostico.

Asertividad. Es una opción de Ia comunicaciôn que impiica Ia habilidad
de respuesta interpersonal que respeta los derechos de los demés, se res
peta a si mismo ante los demás, se es honesto, directo, oportuno y apro
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piado>>. Es muy importante en ei proceso de consuitoria ya quc cuando se

cstán expresando las condiciones dci contrato, tanto psicoiOgico como con

tractual, a io iargo dcl proceso, cuando se intercambian puntos de vista,

sc hace necesario tomar posiciones racionaics y objetivas.

Flexibilidad. Estar en disposiciOn de cambiar, de ajustarse ci ambiente,

terminologias. hébitos, tradiciones y formas de trabajo dcl cliente. La flexi

bflidad es esencial para irse adecuando a Ia dinémica cambiante de ia or

ganizaciOn y su entorno.

Oportunidad. Habihidad para intervenir en ci momento oportuno. tanto

en una interacciôn o proceso grupal como durante ci PM y PyC. La inter

venciOn debe hacersc en ci momcnto en que el chente está listo para oir,

comprender 0 cmprcnder algo, asI mismo con Ia organizaciOn total.

Disenar situaciones de aprendizaje. La principal meta dci consultor de

be ser transferir su experticia a Ia organizaciOn; por esto debe tencr Ia ha

bihdad para crear situaciones en donde ci cliente aprenda, desarroiléndose,

al mismo tiempo. Ia capacidad dc aprcnder a aprender.

Proactivo. Permancntemente ci consultor debe tener a actitud de cO

mo sisc pucden hacer las cosas. en vez de buscar Ia justiticaciOn de por

qué nose pucdcn haccr. Esta actitud es no sOlo ncccsaria en ci consuitor,

sino quc debe desarroiiaria en ci ciicnte.

Automotivaciãn. Es necesario quc ci consuitor posca su propia motiva

ción. Ei consuitor motiva ai ciicntc a avanzar, a supcrar los impases, pero

si no cucnta con una motivaciOn propia, muy pronto ci chente se encontra

rá, probabicmcnte con una actitud similar. Quien no posea esta energIa dc

bcrá revisar seriamente su participaciOn como consultor.

Manejo de Ia ambiguedad y Ia frustraciOn. Durantc ci PM de PyC sc pre

scntan con frecuencia situaciones en donde nose sabc cxactamcntc qué

hacer. Esto rcquicrc dci consuitor scguridad, para podcr rcficxionar con

juicio y al mismo ticmpo no transmitiric ci chcnte inseguridad. Quicn no po

sec csta capacidad, con toda certeza cargará con un stress muy alto.

Conocimiento de sus debilidades y fortalezas. Es importantc que ci con-

suitor conozca cuaIcs son sus fortaiczas para aprovccharias ai máximo en

su oportunidad y sus dcbilidadcs, para no emprcndcr acciones dondc no

va a prcstar ayuda y buscando un apoyo compicmentario.

Dar y rccibir Feed-Back. (Rctroalimentacion). Durantc ci PM de PyC, ci

consuitor sc ye somctido a mUltiples intervcncioncs sociaics y sc topará

4
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con diforontos personahjçJ5 Durante ostas intoraccionos rocibira un Sin
nOmero do crfticas positivas y nogativas para to cual dobo ostar preparedo
a recibirlas y procosarlas adocuadamento Esto tambiAn so prosonta a
inversa, Os docir. el consuttor requioro dar rotroinformacion sobre COflduc
tas al cliento.

—

Deseos do ayudar a otros. Para podor funcionar como COnsultor do cuat
quier procoso, dobe contarso con este requisito. Es necesario sontirso bion —

trabajando con personas y con deseos genuinos de ayudarlos. Qujen Care
cede osta cualidad, dificilmento podrá desompenarse con Axito on ía cor
Sultoria.

Manejo do conceptos, tAcnicas y herramientas. Finalmonto ongjoba05
aqul Ia habilidad quo dobo toner ol consultor en ol uso adocuado do os con —

coptos, tAcnjcas, modolos y horramjontas durante todo el PM do Pyc

En a relacjOn consuitor-omprosa ol consuftor on productjvjdad y calid
so onfronta con situaciones-problema tales como do rochazo por aquottos
quo dontro do Ia organizacion croon innocosarja su participacion- do rosis
toncia at carnbio por Ia incertidumbro quo ol mismo croa on as persona
do dopondoncja dondo so ospora quo Al diga oxactamonte to quo so dobo
hacor y otras manifostacionos vinculadas a Ia introduccjOn on ía organiza.
ción do un olomonto oxtraño. El consuftor dobo toner Ia habijidad nocosa
ha para sortoar 050 tipo do situacionos, como so vorá mAs adolanto. In
ombargo, particujarmonto at consultor do productjvjdad y calidad sole pre•
sontan las siguientos situacionos:

— La ayuda para mojorar Ia productividad y calidad do a omprosa os soli I
tada por un goronto rosponsablo do un Aroa o funciOn dontro do ía orga
nizaciOn. Normalmonto ocurro quo con ol ánimo do ayudar (o no perdor
ot contrato) so corn ionza a trabajar con ol mismo on un procoso quo tr
ciondo su autoridad, rosponsabjljdad o influencja, dojando do ado, In
cluso, quo por mAs apoyo quo dicha area tonga directamonto do Ia
mAxima autoridad on Ia emprosa, Os ésta Ia Qnica on condiciones do ado
lantar ol procoso y onfrontar los obstAculos y limjtacjonos normalos qu
on Al so prosontan.

— El clionto ya so ha rocotado sin habor roalizado una ovaluaciOn mas o
monos complota do Ia situacjón. Estos son los casos tipicos dondo of

EL CONSULTOR 185ZN PRODUCTIVIDAS Y CAUDAD

consultor Os Ilamado para ostablecor programas do cIrculos, do inconti

vos, sugoroncias, paquetos do modición. En Ia mayoria do los casos por

nosotros analizados, tales rocetas han torminado on fracasos aCm con

las mojores jntoncionos iniciatos.

El rocurso contraparto on Ia emprosa no posoo ol nivol jerArquico ado

cuado 0 Ia capacidad y motivaciOn nocosaria para impulsar ol procoso.

El clionto so guarda una sorb do opinionos y docisionos quo afoctarAn

ol procoso, poro por su incompronsiOn dol mismo 0 por desconfianza

con ol consu[tor, no ye nocosario 0 croo inconvonionto comunicarlas.

So oxigo un nivol do dotallo do las accionos a omprondor dosdo ol inicio

do ía rolaciOn do consultoria, on focha y contonido, lo cual so constituyo

on una camisa do fuorza para ol normal desarrollo dol procoso.

So ospora quo el consultor dA rospuosta a todos los aspoctos dot proco

so, tanto on contonido como proceso on si, olvidando quo os Ia propia

organización Ia quo dobo cortar y cosor su trajo a Ia modida.

Las situacionos antorioros son roflojo do ía falta do claridad dot consultor,

do cuAl Os su rot y do los aspoctos clavos para iniciar ot sorvicio do ayuda

at cliento. aunquo no pocas vocos ostAn rotacionados con ía falta do habili

dados para manojarse on Ia roIaciAn do consultoria.

Aspectos Ciaves pan ci inñcio de Ia hitervención

El proceso do mejoramiento Os un proceso do cambio planeado y so ni

cia con ía exploración entro el ctionte —quien desoa hacor ol cambio— y

ol consultor —quion ayudarA on ol proceso do cambio— de ser nocosario

roalmente iniciar un PM do PyC.

En el punto anterior dot capItulo so moncionaron los posiblos problomas

quo solo pueden prosentar at consultor en oI inicio do un procoso do cambio.

En osto punto vamos a mencionar algunos aspoctos ciaves quo so re

quiero clarificar on osta fase inicial, ya quo otto detorminarA ot éxito 0 no

do ía relación clionto-consultor dot PM de PyC.

,Quién es el cflente?

Definir quiAn os ol cliento y nogociar con At Os et primer aspecto dave,

ya quo como mencionamos antoriormento, muchas vecos Ia solicitud do

participar como consultor on ol PM do PyC viono do un geronto do Area,

quion no tiono ol poder ni Ia vision para empronder esto proceso. El consul

tor tiene quo ostar claro quo el clionto Os el máximo ilder do ía organiza

F
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cián y para esto. después de Ia prmera entrevista con ci gerente nterme
dio. debe proponer como primer paso. una entrevista con este maxim0
der para conocer sus expectativas. Si esto no es posibie. ci PM de Pyc no
es recomendabie ni siquiera pensarlo.

Contrato psicológico

Al comienzo de Ia relaciOn cliente-consuitor, hay una serie de expectativas
de ambos sobre qué se espera lograr, cOmo ye a funcionar ci proceso cuál
papel van a dcsempeñar, tiempo de duraciOn, etc. Estas inquietudes son
ncccsarias, no sOlo aciararias, sino negociarias mediante Ia forrnuiacian de
un contrato psicoiOgico ciiente-consuitor.

indepcndicntcmcnte de que exista un contrato 0 una propuesta escrita for
mal, io que rcaimcnte funciona es io que ci consuitor o ci chente está csp
rando dei otro y esto determina finaimente ía conducta de ambos. Aciar r
qué cspcra ci uno dci otro y cOmo van a reiacionarse, es io que estamo
flamando contrato psicoiógico.

Ei contrato psicoiógico esté conformado por tres puntos:

a) Expectativas en:

Metas
Roles
Métodos

b) NegociaciOn

c) Controi

Expectativa de metas

Ei chente puede cstar csperando tan sOlo iniciar un programa para con

scguir mayor voiumen de producciOn 0 reducir costos y no estar pensando

en un proceso continuo y sistemático dc mejoramiento. En cste caso, ias

expectativas del consuitor son diferentes. Ai ciarificar io que sc persigue

con un PM de PyC. pucdc ser que ci clicntc dccida no invoiucrarse en un

proccso de esta natumieza, 0 bien ei consultor no acepte tai proposiciOn

Si esto no se ciarifica y se inician ias acciones, ci consuitor vera como SC

estancan ias cosas. se darán acciones contradictorias y por supuesto ci

,Qué significa contrato psicolOgico?

responsabIc probabiemente seré éi. Clarificar metas significa definir qué se

espera de manera negociada y compartida.

Expectativa de roles

Ei chentc por io generai quicre que su organizaciOn cambie, pero pucdc

cstar esperando que ci consuitor:

1. Diagnostiquc io que estã sucediendo.

2. Le diga qué es io que hay que hacer, inclusive a nivci de detahc.

3. Responder todas ias dudas que tengan éi y cuaiquicr persona de

Ia organizaciOn.

Esta expectativa es muy frecuente, e inciusive detrés dc esto puede ha

ber evasiOn dc ía responsabihdad: Ei consuitor es ei responsabie del éxito

o fracaso dci PM de PyC.

Debe quedar ciaro que ci responsabie es ci ciicnte; es él quien decide

QUE” y CQMO actuary su roi es activo, mientras ci consuitor es un apoyo

para que éi pueda rcahzar ese roE

Ei diagnOstico debe ser en conjunto consultor-cliente.

Ei consuitor sabe ia dirección que hay que tomar, pcro cada organizaciOn

tiene diferencia con otras, por io que los detalies van surgiendo en ia mcdi

da en que avanza ci proceso. Habrán situaciones en ias que ci consuitor

no sabe ciertamente qué haGer, por io que no puede responder a todas ias

dudas en todos ios momentos.

Ai aciarar su roi, ci consuitor tiene que manifestar su expectativa de que

ci chente designe un coordinador interno de aito nivel, de tal forma que ia

organizaciOn cuente con un recurso para rcahzar actividades del PM de PyC.

Si esto no se especifica y finalmente a contrapartc no ticne ci nivei ado

cuado, tanto de jerarquIa como de capacidad, ci consuitor terminará hacien

do ias cosas por ia organizaciOn.

Expectativa de métodos

El cliente puede tener una decisiOn previa de cómo impiantar ci proceso

de mcjoramicnto y como se mencionO también al inicio, puede tcner rece

tas previas, pensando quc hay que iniciar por Ia base 0 nivcies de supervi

siOn. Esta expectativa no concuerda con ci método del PM de PyC, por lo

que es neceSario aciarario.

Todas estas cxpectativaS Sc aclaran con una 0 varias sesioncs con ía aita

gercncia. en donde ci consultor exponc lo que significa un PM dc PyC, Jo

que pucdan cspcrar dc éi 0 intercambiar sobrc las cxpcctativas de ambos.
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Negociacion

Por supuesto, después de expresar las expectativas y discutirlas, se pas
a una negociacion, en doncle se determine cuãndo comenzar hasta donde
van a llegar y a qué ritmo.

Control

Una de las fallas en los contratos psicolOgicos que se establecen entre
consultor-cliente es que nose aclara el punto de “NO S0RPRESAS> Las Sor
presas pueden venir por el ado de las decisiones que el cliente se ha gUar
dado como se menciono en el punto anterior 0 por incumpflmiento de una
de las partes (cliente o consultor) con el convenio establecido Es necesaro
desde un princlpio aclarar cOmo se procederá en estos casos, para tenor
Control sobre este contrato y reformularlo nuevamente

El contrato psicolOgico es dinémico y debe estar renegociandose conti.
nuamente
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