
lMPORTANClA DE LA

PRODUCnVIDAD
EI desarrollo tecnol6gico y los

continuos cambios que ocurren en
el medio industrial y empresarial
deben estudiarse con una visi6n
pnktico-econ6mica e involucrando
la globalizaci6n del mercado y la
fabricaci6n; ademasde laestratificaci6n
de las corporaciones en un esfuerzo
por ser mas competitivas sin deteriorar
la calidad, el mayor uso de equipos con
nueva tecnologfa en todas las facetas
de la empresa y la implementaci6n de
las nuevas aplicaciones informaticas.

La ruta para que un negocio 0

empresa aumente sus utilidades es
incrementando la producci6n por
hora de trabajo, generalmente Ilamada
productividad. Estados Unidos es el
pionero de la mas alta productividad en
el mundo, aunque en la ultima decada,
fue superado por Jap6n, Alemania y
Corea.

Estaalta productividad se debe al uso
adecuado de los metodos de estudio
de tiempos 0 medici6n del trabajo yal
sistema de pago de salarios aplicados
en las areas de ventas, finanzas,
producci6n, ingenierfa, costos,
mantenimiento y administraci6n de
un negocio, empresa 0 industria. Estas

areas en conjunto contribuyen en los
costos de operaci6n, siendo validas
para la aplicaci6n de las tecnicas de
mejoramiento de los costos.

La utilizaci6n de los metodos, la
medici6n del trabajo 0 los estandares
de estudio de tiempos, eI diseno
del trabajo y el pago de salarios son
herramientas fundamentales para el
logro de una 6ptima productividad.
Del costa total de una companfa
de productos metalicos, el 12% se
destina en mana de obra directa, 45%
en materiales y el 43% para los costos
generales. Todos los aspectos del
negocio 0 la industria -ventas, finanzas,
producci6n, ingenierfa, costos,
mantenimiento y administraci6n- son
areas fertiles para la aplicaci6n de
los metodos, estandares, diseno del
trabajo y un apropiado sistema de pago
de salarios.

EI mejoramiento de la productividad
permite que las industrias sean
mas competitivas en los mercados
mundiales; de esta forma, es un factor
relevante para mantener el equilibrio
comercial. Por tal motivo, la mayorfa de
lasempresas e industrias de los Estados
Unidos y de otras partes del mundo se
han reestructurado, con el fin de operar
eficientemente en un mundo creciente
y competitivo. Han implementado
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los sistemas de reducci6n de costos
y de mejoramiento de la calidad con
una mayor productividad, analizando
concienzudamente los componentes
del negocio que no favorezcan su
rentabilidad.

Las industrias manufactureras son
las que mas personal contratan en el
area de producci6n para desempenar
las diferentes actividades ofreciendole
oportunidades a los estudiantes de
ingenierfa, administraci6n industrial,
administraci6n de empresas, psicologfa
industrial y relaciones laborales en:
medici6n del trabajo, metodos y diseno
del trabajo, ingenierfa de producci6n,
analisis y control de manufactura,
planeaci6n de instalaciones,
administraci6n de salarios, ergonomfa
y seguridad, control de producci6n e
inventarios y control de calidad. Otras
areascon las que mantiene un contacto
directo y que tambien dependen del
departamento de producci6n son las
de recursos humanos 0 relaciones
industriales y costos y presupuestos.

,
Ampliando su cobertura no solo a

las industrias manufactureras sino a
las empresas de servicios, entre elias,
[as tiendas de departamentos, hoteles,
instituciones educativas, hospitales,
bancos, companfas aereas, empresas
de seguros, centros de servicios
militares y organismos del gobierno,
implementando y utilizando tecnicas
de metodos, estudio de tiempos y pago
de salarios para el mejoramiento de la
productividad, durante la interacci6n

entre las personas, materiales e
instalaciones.

El departamento de producci6n de
una industria 0 empresa es el centro de
actividades; las demas areas giran en
torno a este. Si por alguna eventualidad
la actividad de esta area se interrumpe,
la empresa dejarfa de ser productiva.
Eneste departamento se encuentran las
actividades de ingenierfa de metodos,
estudio de tiempos y sistemas de
pago de salarios, las cuales Ie ofrecen
al joven profesional tecnico recien
graduado conocimiento, experiencia y
amplios campos de trabajo c6modo y
agradable para lIenar sus expectativas.

EI departamento de producci6n
es el encargado de la consecuci6n,
planificaci6n, programaci6n y control
de materiales, procesos empleados,
equipo, herramientas y metodos de
trabajo necesarios en la elaboraci6n de
un bien 0 servicio para la satisfacci6n
del cliente-consumidor.

La formaci6n de este campo muestra
como se realiza la producci6n, donde
se lIeva a cabo, cuando se ejecuta
y cuanto tiempo toma el hacerla.
Una preparaci6n que inc!uya dicha
ensenanza resultara inapreciable, ya
sea el objetivo final de las ventas,
producci6n 0 los costos. En esta
area de producci6n se definen [as
caracterfsticas propias del producto y
su competitividad frente al mercado;
ademas de decidir el proceso a seguir
para que cumpla con los requisitos
exigidos segun su diseno y usa, junto
con los materiales, maquinaria y
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equipo y mana de obra a emplearse
para los trabajos nuevos antes de
iniciar la producci6n, garantizando, de
este modo, que el producto pase las
pruebas frente a la fuerte competici6n.
Lacreatividad cumple su mejor funci6n
en esta fase para mejorar los metodos
existentes y conducir a la empresa a
una posici6n de liderazgo en su lfnea
de productos. En esta actividad se
pueden mantenerexcelentes relaciones
Jaborales mediante el establecimiento
de normas justas de trabajo, dado
que pueden resultar afectadas por
la inoportuna implementaci6n de las
normas. Losverdaderos retos 10ofrecen
lasactividades de metodos, estandares,
estudio de tiempos y fijaci6n de salario
o diseno del trabajo. En la actualidad,
las empresas cuentan con personal
calificado y competitivo, contando
con ingenieros, administradores de
empresas, directores de relaciones
industriales, supervisores y sic610gos,
quienes son los encargados del
desarrollo de las tecnicas de metodos,
de estudio de tiempos y fijaci6n de
salarios para lageneraci6n de utilidades
o una alta rentabilidad.

El objetivo de un gerente de
fabricaci6n 0 producci6n es elaborar
un producto de calidad que satisfaga
oportunamente las necesidades del
consumidor final y al menor costo,
con una inversi6n minima de capital
y un maximo de satisfacci6n de sus
colaboradores. El gerente de control
de calidad centra sus objetivos en el
cumplimiento de las especificaciones
del producto, con altos niveles de

calidad durante el cicio de vida uti!.
EI gerente de control de producci6n
se encarga de establecer y mantener
los programas de producci6n sin
perder de vista las necesidades de los
clientes y las condiciones econ6micas
favorables que se obtienen con una
programaci6n adecuada. EI gerente
de metodos, estudio de tiempos y
movimientos y sistemas de salarios se
ocupa, principalmente, de combinar el
costa minima de la producci6n con la
maxima satisfacci6n de los empleados.
EI gerente de mantenimiento se
centraliza en la reducci6n del tiempo
improductivo de las instalaciones por
las fallas y reparaciones no previstas
durante el desarrollo de los procesos.

Consulte la figura 2.1; en

la pagina siguiente.

Foctores que inciden en
10 productividod

Factores extern05

Contienen las regulaciones del
gobierno y la competencia y demanda;
estos factores se encuentran fuera del
control de la empresa, y pueden afectar
tanto al volumen de la salida como a la
distribuci6n de las entradas.

Reglamentaci6n del gobierno.
La legislaci6n obrera, las leyes
proteccionistas y las reglamentaciones
fiscales inciden directamente sobre
la productividad. Los gobiernos
pueden hacer mucho para eliminar la
reglamentaci6n innecesaria, asi como
hacer analisis de costo-beneficio para
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Figura 2.1. Organigrama de -'as actividades de una empresa y la relacion con las demas areas.
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determinar cuales son necesarias,
principalmente las relacionadas con la
salud y seguridad.

La reglamentacion para proporcionar
el equilibrio entre el progreso industrial
y las metas sociales deseadas (por
ejemplo, un medio ambiente mas sana
y lugares de trabajo mas seguros) no
se consideran contraproducentes.
Cualquier intento por reglamentar [as
areas diferentes a estas es un poco
complicado y confuso.

Producto
Factor fundamental en la

productividad; un mejor disefio puede
reducirun producto, eliminandoalgunas
de sus partes, ademas de no requerir
material con el cual se elaboraron las
partes, equipo, herramientas y mana
de obra empleada.

EI analisis de valores indicara los
cambios en el disefio del producto
capaz de mejorar la productividad. La
actividad de investigacion y desarrollo
contribuye significativamente en la
mejora del disefio del producto.

lnvestigaci6n del desarrollo
Revela los principios que permiten

realizar una nueva funcion a un bajo
costo. Sin embargo, no todos estan
de acuerdo en que los gastos de
investigacion y desarrollo repercuten
necesariamente en la productividad;
se dice que la mayor parte de la
investigacion y desarrollo se orienta al

desarrollo de productos y ala resolucion
de problemas de ambiente, mas que al
mejoramiento de la productividad.

Por otra parte, es innegable que
la inversion en este rubro genera
cambios importantes en la tecnologfa
misma que redunda directamente
en la productividad. Por 10 tanto,
demasiada innovacion del producto
puede disminuir la innovacion del
proceso y conducir a una baja de
la productividad. La diversidad del
producto puede conducir a una mayor
productividad a traves de un aumento
en las ventas, aunque puede tambien
reducir la productividad al enfocarse
en el proceso y olvidarse de las
operaciones.

Proceso
lncluye el flujo del proceso, la

automatizacion, el equipo y la
seleccion de los tipos de proceso. Si
estos no se seleccionan conforme a
las especificaciones del producto y
mercado, puede resultar insuficiente.
En un proceso existen muchas maneras
de organizar el flujo de informacion,
material y los clientes; con el empleo de
herramientas actualizadas y precisas,
se mejoran estos flujos generando un
incremento en la productividad.

Stop de inventarios
Un volumen alto es un factor que

contribuye a reducir la productividad,
un volumen escaso nunca se ajustara
a la demanda, pero una buena



planeaci6n otorga adecuados manejos
de los niveles de volumen. EI manejo
de inventarios es esencial para la
productividad de una empresa. Muy
poco inventario puede conducir
a la perdida de ventas, volumen
reducido y productividad mas baja;
demasiado inventario ocasionara
costos mas elevados de capital y
menor productividad. La soluci6n a
este problema en las empresas con
manufacturarepetitiva son los sistemas
de inventariosjusta a tiempo.

Recurso humano
Es el elemento mas importante de

la empresa, esta asociado a un gran
numero de sub-factores: selecci6n
y ubicaci6n, capacitaci6n, diseno
del trabajo, supervisi6n, estructura
organizacional, remuneraciones,
objetivos y sindicatos. Para que los
empleados sean productivos deben
ser motivados, no siendo suficiente
el sueldo, deben tener buenas y
seguras condiciones de trabajo. Su
participaci6n en la planeaci6n del
trabajo contribuye al mejoramiento de
la productividad.

Calidad
La calidad es el factor que va de

la mana con la productividad. El
desarrollo tecnol6gico ha contribuido
a que las industrias produzcan bienes
de calidad de forma masiva; este
aumento de la productividad ha
acrecentado la calidad del producto.

La mecanizaClon, automatizaci6n y
el diseno y fabricaci6n apoyados por
la informatica han comprometido el
cambio de la destreza del hombre por
equipos mas confiables y precisos,
con una productividad elevada. La
estandarizaci6n, la especializaci6n
y la simplificaci6n de los productos
han facilitado la producci6n masiva y
uniformidad del producto. Teniendo
en cuenta la productividad del
esfuerzo del hombre y el uso de los
recursos materiales durante la vida util
de un producto, en lugar de considerar
unicamenteel costo inicial, seconcluye
que la calidad es un factor primordial
para lograr una productividad
mejorada desde el punta de vista de la
humanidad.

En lasindustrias 0 empresassetiende
a medir Ja productividad tomando
como referencia eJ numero total de
Jas horas-hombre requeridas para la
eJaboraci6n de un producto; si se
reducen las horas-hombre empleadas,
se puede hablar de una mejora en la
productividad, siendo una medici6n
aceptabJe que involucra al hombre
y a la empresa. Si se considera la
productividad con base en el uso de
la energfa, materiales, inversi6n y el
recurso humano que intervienen en
la eJaboraci6n de un bien 0 servicio,
se puede lograr una calidad mas alta
y obtener una mayor productividad.
Actualmente, son losjaponesesquienes
nosbrindan buenosejempJosacercade
la relaci6n directamente proporcional
entre la calidad y la productividad. La
producci6n de electrodomesticos y



aparatos electronicos pequenos de alta
calidad atrajo al cliente-consumidor,
dandole a los japoneses productores
una parte generosa del mercado. Este
alto volumen origino la productividad
de capital y la mana de obra indirecta,
justificando la inversion en tecnologia
de punta y generando un aumento de
la productividad de los trabajadores
de las empresas manufactureras.
Para mejorar la productividad de
los empleados la National Business
Research Institute (E.E.U.U) propone la
revision de 5 factores:

Losempleados felices son empleados
productivos. No se necesita un
buen investigador 0 un asesor para
averiguarlo. Las actitudes negativas
pueden entorpecer la productividad
de los empleados mas rapido que un
virus en la web.

"Un empleado con una actitud positiva
disfruta del trabajo que hace y se siente

valorado y reconocido por sus apor-
taciones" dijo Henning. "Un empleado
que es complaciente y no disfruta de

su trabajo, sino que esta simplemente
por un cheque, por 10 general no produ-

ce a un gran nivel, desarrolla una mala
actitud y reduce el nivel del equipo. "

Una reciente encuesta encontro que
la productividad de los empleados
esta determinada directamente por la
relacion de estos con su supervisor.
Cuando al mal jefe Ie es diffcil guardar

promesas, no da credito ante la duda,
hace comentarios negativos 0 culpa
a otros por sus errores] el nivel de
productividad de sus empleados se
deteriora notoriamente.

"Un supervisor pobre es el primer
culpable de la baja productividad"] dijo
Barry L.] presidente de un grupo que
consulta Florida-based. "Mi experiencia
dice que un buen supervisor motivara,
inspirara] animara y recompensara el
buen funcionamiento. Un supervisor
pobre] por supuesto] es justa 10
opuesto, solamente que multiplicado
por mil. Los empleados que no tienen
una conexion directa con la compania
pierden todas las razones para querer
hacer un poco mas y hacer las cosas
mejor".

3. Productividad en fa
enfermedad y en fa safud

Las preocupaciones por la salud son
una retroalimentacion de la capacidad
de un empleado para ser productivo] 10
cuallas companias 10 saben. En SHRM,
en la conferencia y exposicion de
junio del 2010, en Washington, ee, un
examen demostro que el 85 por ciento
de los jefes de los E.E.U.U. dijeron
estar interesados en los servicios
para aumentar la productividad del
empleado] reducir al minima sus
ausencias y mejorar su salud.

En otros casos, el 40% de los
trabajadores en los EEUUexperimentan
fatigas segun losestudios realizados por
el "Diario de la medicina ocupacional
y ambiental". Los investigadores



observaron que en los efectos de la
fatiga, los relacionados con problemas
ffsicos y mentales en 10 relativo al
tiempo productivo perdido no eran
justamente dfas perdidos, sino dfas en
los que los empleados realizaban el
trabajo por debajo de sus capacidades.
Algunos jefes de organizaciones de los
EE.UU estimaron que los costos totales
por fatiga ascienden a 136 mil millones
de d61arespor ano, 101 mil millones de
d61aresmas que para los trabajadores
sin fatiga. Por 10 tanto, el 80% de los
costos estan relacionados con el bajo
rendimiento en el trabajo que por las
ausencias.

4. Teena/agia

Todos los metodos psicol6gicos para
motivar el aumento de la productividad
son buenos, pero inutiles sin las
herramientas correctas. Para que un
empleado sea eficiente y productivo
en el entorno de su trabajo, se debe
dotar con los dispositivos adecuados.
Las companfas que no aumentan 0
ignoran las necesidades de tecnologfa,
tales como PCs,Blackberrys, m6viles y
otras herramientas del siglo XXI, corren
el riesgo de disminuir la productividad
de los empleados.

Intel, el fabricante mas grande del
mundo en procesadores, descubri6
que los usuarios que utilizaban Wi-Fi en
sus PCs aumentaron su productividad
en 100 horas por ano. Estudiaron los
habitos y productividad de mas de 100
empleados quienes fueron dotados con
PCsy Wi-Fi descubriendo un aumento
de mas de dos horas por semana, mas

de 10 que pagaron por actualizar los
PCsen el primer ano.

Tambien encontraron que cuando
los trabajadores controlan su tiempo
incrementan aun mas la productividad.

Siempre vigilantes por satisfacer
las expectativas de Wall Street, la
America corporativa se ha convertido
en la busqueda del ahorro de costos
mediante la redimensi6n de la
plantilla 0 la externalizaci6n. Para los
empleados de esas oficinas y fabricas,
este movimiento puede causar un golpe
en su moral y motivaci6n. Traducci6n:
2,Podrfan los movimientos de recorte
de gastos disminuir la productividad
de los empleados? En la mayorfa de
los casos, los jefes reconocen que
si externalizan 0 redimensionan,
necesitan proporcionar ayuda a sus
empleados.

El impacto psicol6gico en los
empleados puede afectar directamente
la productividad, forzando a muchos
para centrarse en sussegundas carreras
en vez del trabajo actual.

PAPEL DE LOS

ADMINISTRADORES EN LA

PRODUCnVIDAD

Hoy en dfa, los trabajadores tienen
mejores oportunidades para contribuir
en la productividad. Su preparaci6n
es mejor, la informatica y el avance



tecnol6gico ha ampliado su experiencia
y conocimientos. A nivel global se
piensa con firmeza y precisi6n que la
organizaci6n tradicional del trabajo y el
lugar de trabajo estan cambiado, con el
fin de satisfacer las necesidades ffsicas,
econ6micas, sociales y sicol6gicas de
la fuerza laboral moderna, y mediante
la satisfacci6n de esas necesidades
se puede entender el potencial de la
tecnologfa moderna.

EI salario y la seguridad en el trabajo
ya no son las expectativas primordiales,
ni el unico interes para nuevas formas
de trabajo; los trabajadores desean
otras oportunidades, tales como el
recibir capacitaci6n permanente,
aprovechamiento de sus habilidades,
flexibilidad en las horas de trabajo,
educaci6n, descanso y retiro, protecci6n
contra los riesgos laborales y seguridad
en el oficio, asf como el control
adecuado en los procesos ejecutados.
Por 10 tanto, los administradores en
conjunto con los trabajadores estan
buscando nuevas maneras de satisfacer
las aspiraciones laborales, al igual
que la supervivencia econ6mica. El
mejoramiento de la competitividad de
la empresa y la calidad de la vida del
trabajo es la variable puesta en la mesa
por los trabajadores y administraci6n.
En gran parte, para que los trabajadores
y administradores persigan el
mismo objetivo de mejoramiento
de la productividad, depende que
se les garantice a los empleados la
estabilidad laboral. Un buen numero
de trabajadores consideran que una
mayor productividad es una amenaza

constante para conservar su empleo;
es decir, si no estan seguros de su
estabilidad, su apoyo sera mfnimo para
la consecuci6n de los objetivos.

EI empleo puede aumentar si
aumenta la producci6n y se redujeran
las horas de trabajo. A 10 largo de los
acontecimientos hist6ricos a nivel
industrial, en algunas empresas la
productividad ha aumentado a ritmo
acelerado y en donde el empleo
tambien haaumentado en un porcentaje
superior al promedio establecido.

Es el caso de las companfas donde
la productividad se ha estancado,
disminuyendo los puestos de trabajo y
en el peor de los casos, el cierre de la
empresa. Lo acontecido en Jap6n y en
varios pafses de Europa Occidental en
donde la productividad ha mejorado
a gran velocidad, muestran bajo
desempleo y porcentajes elevados de
mejoramiento de la productividad,
10 que indica que una economfa en
expansi6n y una polftica positiva del
mercado laboral puede proporcionar
empleos suficientes para todos. Es
decir, el aumento del ingreso nacional
tiende a aumentar la demanda de los
bienes y servicios. Siempre y cuando
el nivel de empleo de una industria no
se afecte negativamente, los cambios
tecnol6gicos, los presentados en el
medio y los de caracter econ6mico
pueden traer dificultades para una
minorfa de trabajadores. Cuando se
producen cambios importantes, los
conflictos personales generados se
pueden atenuar con una planeaci6n



anticipada. Si el cambio es mfnimo, se
pueden evitar los despidos de personal.

Para que una empresa se sostenga,
debe mejorar la productividad
continuamente, Peter Drucker declaro
que los administradores no solo debfan
apoyar uno que otro proyecto de
mejoramiento de productividad, sino,
por el contrario, deberfa sersu principal
priori dad. En ese orden de ideas, el
papel que cumplen los administradores
estimula a los ingenieros industriales
de la siguiente manera:

1. Tener la seguridad del permanente
apoyo de los administradores.

2. Reconocer que la Ingenierfa Indus-
trial es el pasaporte hacia la activi-
dad administrativa.

Elementos cloves
que influyen en 10

productividod
Estos se encuentran dentro de las

responsabilidades de los ingenieros
industriales. Razonar sobre cada uno
y verificar su relacion de manera
particular, conlleva a que los ingenieros
industriales generen un gran impacto
en la productividad.

Invenci6n
El concepto de invencion describe

la tecnologfa basica creada desde
principios de la historia, como, por
ejemplo, la rueda, la electricidad, el
motor, el telefono, la computadora
y otros elementos, los cuales han
permitido tecnificar y realizar mejor
una determinada tarea, liberando el
factor humano del pesado trabajo
flsico.

Las invenciones tienen gran impacto
en la productividad, a pesar de ser
limitado. La creacion de distintos
productos se debe alas posibilidades
biologicas y las necesidades del
hombre en el tiempo y en su entorno
(la creatividad es la manera de pensar
dando lugar a la generacion de ideas
nuevas y valiosas). La mayorfa de
los inventos han sido tecnologicos
y en donde cada uno muestra una
historia diferente, ofrecen informacion
social, polltica, economica, religiosa y
filosofica de los distintos pueblos y de
su interaccion cultural.

EI progreso mas evidente ha sido
en las comunicaciones, siendo
esencial en los sectores industriales
y de investigacion, desarrollando
diferentes soportes de informacion y
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comunicaci6n, comenzando por un
simple grabado en piedra, pasando
por el libro, telefono, televisi6n,
computadora, red informatica
(internet) hasta nuestros dfas, con la
variedad de dispositivos electr6nicos
utilizados para la comunicaci6n.

Innovacion
La innovaci6n esta estrechamente

relacionada con la creatividad. Una
idea innovadora es el resultado de
una idea que tiene posibilidades
de convertirse en innovaci6n. Los
ingenieros centran su atenci6n en la
soluci6n del problema y en crear la
respuesta correcta buscando la mejor
soluci6n. Como se observa en la figura
2.2, una idea innovadora es la fusi6n
de una necesidad con una posibilidad
de satisfacci6n; en ese sentido, el
ingeniero industrial debe prestar
especial atenci6n alas necesidades de
las partes involucradas, identificando
el problema a partir de preguntas
concretas y precisas de 10 que se

.pretende elaborar.

La aplicaci6n de tecnologfa
adecuada 0 de punta para la creaci6n
de bienes y servicios 0 para su
mejoramiento, han contribuido a
la transformaci6n de los sistemas
de cultura tradicionales, generando
consecuencias inesperadas. Estasson
mas frecuentes que las invenciones,
en la innovaci6n se muestran la labor
particular de las personas cuando
desarrollan y mejoran las ideas 0

los productos y servicios de otros.

Por ejemplo, en relaci6n con el
telefono celular, su evoluci6n ha
permitido reducir su tamano y peso
desde su aparici6n en el ano 1973
hasta nuestros dfas; la innovaci6n
ha permitido ofrecer un producto
mas compacta y con mayor
prestaci6n de servicios, el diseno de
baterfas mas pequenas y con mayor
duraci6n, pantallas nftidas a color y
la incorporaci6n de software, hacen
que esteproducto seael masutilizado
y apreciado en la vida moderna. Su
aplicaci6n innovadora en los sectores
productores de bienes y servicios
ha favorecido las comunicaciones
incidiendo significativamente en la
productividad. Las innovaciones
conducen a una sociedad
automatizada, en donde las nuevas
tecnologfas merecen especial
atenci6n.

Inversion
Serefiere a los recursos requeridos

para la producci6n de bienes y
servicios. Se invierte cuando se
adquieren instalaciones, insumos
y materiales, maquinaria y equipo,
tecnologfa, mana de obra y tierra.
Invertir objetivamente es vital para
mejorar la productividad.

Por 10 tanto, se debe evitar
adquirir recursos que no influyan
en la productividad. Lo mas diffcil
es elegir la inversi6n que tendra el
impacto mas destacado; aunque con
analisis serios y profundos se puede
lograr.



Integraci6n
Indica la optima utilizacion de esos

recursos en conjunto, por medio de la
implementacion de procesos, metodos
de trabajo, distribuciones, sistemas,
etc., para lograr un gran impacto en
la productividad. Siempre se debe
considerar su utilizacion en conjunto
puesto que para producir un producto
se necesitan la integracion de todos
los recursos; no se puede ejecutar un
procedimiento si no tienen las materias
primas, no se puede elaborar si no se
cuenta con la maquinaria y equipo,
mana de obra, lugar adecuado y asf
sucesivamente; todos los recursos
deben estar integrados como un todo.

Elemento esencial por cuanto se
debe tener la informacion concreta y
exacta de las caracterfsticas del bien 0

servicio a producir y de las necesidades
del cliente. La informacion se compone
del conocimiento, datos disponibles y
ha~ilidades paraprocesar lasdecisiones
de primer orden para producir. Debe
ser correcta, clara, precisa yanticipada
para ser productiva.

Medici6n de 10
productividod

Las unidades de medida de
productividad se utilizan para evaluar
el desempeno de una industria, una
empresa 0 la administracion de una
companfa; en algunos casos, estas

medidas son tomadas como puntos de
referencia para analizar el rendimiento
en particular y frente a fa competencia.

Comprende las actividades de
diseno, creacion y seleccion de
los metodos adecuados, procesos,
herramientas, maquinaria y equipo y
las caracterfsticas especfficas propias
para producir un bien 0 servicio, luego
que han sido planificadas en la seccion
de ingenierfa del producto.

EI metodo elegido debe adaptarse a
las tecnicas 0 habilidades disponibles,
a fin de lograr una eficaz interrelacion
hombre-maquina. Establecido el
metodo, la responsabilidad de
determinar el tiempo requerido para
fabricar el producto queda dentro del
alcance del trabajo.

Tambien queda incluida la
responsabilidad de vigilar que se
cumplan las normas y estandares
predeterminados y que los
trabajadores sean remunerados
segun su rendimiento, destrezas,
responsabilidades yexperiencia.

Ademas, estas medidas deben
contener la definicion del problema
en relacion con el costa esperado, el
desglose del trabajo en operaciones, el
analisis de cada operacion para reducir
los costos en los procedimientos
de manufacturas segun la cantidad
solicitada y teniendo en cuenta
seguridad e interes del trabajador
en su tarea, la aplicacion de los
tiempos apropiados y el seguimiento
y verificacion del metodo establecido.
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lngenierfa de metodo5
Este concepto se refiere a una tecnica

para aumentar la produccion pOl'
unidad de tiempo, y reducir el costa
POl'unidad. Sin embargo, la ingenierfa
de metodos implica el trabajo de
amllisis en dos etapas de la historia de
un producto. Inicialmente, el ingeniero
de metodos se encarga de ideal' y
preparar los centros de trabajo donde
se fabricarcl el producto. En segundo
lugar, se analiza, una y otra vez, cada
centro de trabajo para encontrar la
mejor manera de elaborar el producto.
Cuanto mas completo sea el estudio
de los metodos efectuados durante
las etapas de planeacion, menor sera
la necesidad de estudios de metodos
adicionales durante la vida del
producto.

La ingenierfa de metodos comprende
el empleo de la capacidad tecnologica,
debido a que su aplicacion en el
mejoramiento de la productividad es
un procedimiento sin fin. La diferencia
entre la productividad resultante y
la innovacion tecnologica es de tal
dimension que los pafses desarrollados
pueden mantener su competitividad
con los pafses en desarrollo y con
salarios bajos. La investigacion y el
desarrollo que conducen a una nueva
tecnologfa son basicos para la ingenierfa
de metodos. Los diez pafses con los
gastos POI' investigacion y desarrollo
(I/O) mas altos por trabajador, segun
10 expuesto por la United Nations
Industrial Development Organization
son: Estados Unidos, Suiza, Suecia,
Holanda, Alemania, Noruega, Francia,

Israel, Belgica y Japon, los cuales se
encuentran dentro de los pafses Ifderes
en productividad. Mientras continuen
haciendo enfasis en la investigacion y
el desarrollo, la ingenierfa de metodos,
a traves de la innovacion tecnologica,
sera un instrumento potencial en la
produccion de bienes y servicios de
alto nivel. EI ingeniero de metodos debe
seguir un procedimiento sistematico
para desarrollar un centro de trabajo,
fabricar un producto 0 suministrar
un servicio, el cual comprenda las
siguientes operaciones:

1. Selecci6n del proyecto. Se cuenta
con proyectos nuevos 0 productos
existentes que tienen un alto costa
de fabricacion, producen una baja
rentabilidad 0beneficio economico
y donde sucicio de vida esobsoleto
y no satisface las necesidades del
cliente. Igualmente, los productos
que actualmente presentan
dificultad para mantener la calidad
y competitividad en el mercado,
son los proyectos apropiados de la
ingenierfa de metodos.

2. Obtener informaci6n. Es
reunir todos los datos mfnimos
importantes relacionados con
el producto 0 servlclO. Esto
incluye las caracterfsticas
ffsicas y qUlmlcas, bocetos,
especificaciones, requerimientos
cuantitativos, almacenamiento,
transporte y distribucion, marca,
empaque, mercado al cual va
dirigido y cicio de vida, entre
otros. Esta informacion se registra



en orden de importancia para,
luego, ser analizada yacompanada
de diagramas y herramientas que
facilitan su estudio.

3. Ancilisis de la in form aci6n.
Apoyados en el amilisis de
operaciones y en los principios del
estudio de movimientos, se elige
la mejor alternativa para Ilevar a
cabo la elaboraci6n del bien 0

servicio; el diseno del producto,
especificaciones, materiales,
procesos y procedimientos,
maquinaria yequipo, instalaciones,
manade obra, manejo ydistri buci6n
de materiales y productos
terminados, distribuci6n y todos
los requerimientos necesarios para
sacar al mercado el bien 0 servicio
que Ilene las expectativas del
cliente 0 consumidor.

4. Desarrollo del metoda
seleccionado. Definido el bien 0

servicio, se elige el procedimiento
que mejor se acomode en su
elaboraci6n, operaci6n, inspecci6n
y transporte, teniendo en cuenta
las limitaciones, continuidad
y restricciones en cada etapa,
ademas de las discrepancias de la
ergonomfa, seguridad e higiene y
de la misma productividad.

5. Presentaci6n del metodo. A
las personas encargadas de su
operaci6n y mantenimiento se les
expone el metodo, considerando
todos los detalles y aclaraci6n de
inquietudes para garantizar que el

metodo propuesto cumplira con
los objetivos propuestos.

6. Analisis del metoda establecido.
Se realiza un analisis del metodo
para garantizar que los recursos
y procedimientos se eligieron
correctamente.

7. Establecerestdndares de tiempo.
seestablecen estandares de tiempo
en cada operaci6n, de acuerdo con
el metodo implantado, de forma
justa yequitativa.

8. Seguimientodelmetodo.Serealiza
peri6dicamente para verificar
que el metoda implementado se
ajusta al procedimiento indicado
y si requiere de mejoras y ajustes;
tambien para comprobar si la
productividad y calidad fueron las
proyectadas.

Como resultado, se dice que la
ingenierfa de metodos es un estudio
detallado y organizado de todas las
operaciones directas e indirectas que
facilitan la realizaci6n de una tarea,
mediante procesos que incluyan la
seguridad y salud del trabajador,
permitiendo su realizaci6n en menor
tiempo y con una mayor rentabilidad.

LaWestinghouse Electric Corporation
en su programa de Analisis de
Operaciones, expone que se debe
seguir un procedimiento sistematico
similar al propuesto para el diseno
del centro de trabajo inicial, con el fin
de lograr un mayor incremento de la
rentabilidad de la companfa. Incluye



[os siguientes pasos para garantizar
buenos resultados:

1. Realizaruna exploraci6n preliminar

2. Determinar los niveles de fuerza
justificable del amllisis.

3. Elaborar [os diagramas de procesos

4. Investigar los enfoques necesarios
para el analisis de operaciones.

5. Realizarun estudio de movimientos
cuando se justifique.

6. Comparaci6n del metodo existente
con el metodo propuesto.

7. Presentaci6n del metodo nuevo.

8. Verificar su implementaci6n.

9. Corregir y actualizar los tiempos.

10. Seguimiento al nuevo metodo.

Estudio de tiempos
Tambien conocido como medici6n

del trabajo. Esta actividad comprende
la tecnica de implementar un estandar
de ,tiempo valida para ejecutar una
determinada labor} con base en la
medici6n del contenido de trabajo del
metodo establecido, con la debida
consideraci6n del agotamiento, las
demoras personales y los retrasos
forzosos.

Existe una marcada relaci6n entre
las funciones del analista de tiempos
y del ingeniero de metodos. Aunque
difieren los objetivos de ambos, un
buen analista del estudio de tiempos
es un buen ingeniero de metodos}

puesto que en su preparaci6n se
incluye la ingenierfa de metodos como
componente basico.

Actualmente} para poslclonar su
empresa como un competidor de clase
mundial} requiere de la implementaci6n
de los sistemas de medici6n del
desempefio para cumplir con las
demandas del control de calidad justa
a tiempo y la administraci6n de tiempo
comprimido.

Sistema de pogo de
sa/arias

Los componentes basicos de las
tecnicas empleadas por los analistas
de estudio de tiempos es la ingenierfa
de metodos. Por 10 tanto, existe una
estrecha relaci6n entre sus funciones
a pesar de que sus objetivos son
diferentes; un analista de estudio de
tiempos puede llegar a desempefiarse
como un experto ingeniero de metodos.

El analista de tiempos utiliza varias
herramientas y aplica diferentes
tecnicas para establecer un estandar:
el estudio de tiempos con cron6metro,
la captura de datos en computador}
los datos estandar, los tiempos
predeterminados, el muestreo
del trabajo y las estimaciones
fundamentadas en datos hist6ricos, de
acuerdo con el entorno.

El esquema de salarios es la resultante
de los estandares obtenidos en las
pequefias compafifas; esta tarea es
realizada por laspersonas responsables
de los metodos y estandares} de



comCm acuerdo con las personas
encargadas del analisis de puestos y la
evaluaci6n del trabajo para que todas
areas funcionen adecuadamente. EI
establecimiento de estos estandares
es el primer paso en el desarrollo
sistematico de nuevos centros de
trabajo y en el mejoramiento de 105

metodos que se utilizan en 105centros
existentes.

Otras areas que guardan relaci6n
directa con las funciones del
departamento de metodos y estandares
son el control de la producci6n, la
distribuci6n en planta, compras,
contabilidad, costas y el diseno de
procesos y productos que dependen'
de 105 datos de tiempos y costos, con
el fin de operar eficientemente.

Objet/vas de 105 metodos y
estdndares

Para lograr un aumento en la
producci6n de bienes y servicios de
una mayor demanda, 105 objetivos
·principales de estas actividades son:

1. Amplificar la productividad y la se-
guridad del bien 0 servicio.

2. Reducir el costo par unidad, mante-
niendo y mejorando su calidad.

Los objetivos principales de
estas actividades son aumentar la
productividad y confiabilidad del
producto y reducir el costa por unidad,
permitiendo as! una mayor producci6n
de bienes y/o servicios para un mayor
numero de personas.

Una aplicaci6n del uso de 105

principios de 105metodos es el estudio
de tiempos y 105 sistemas de salarios,
el cual genera mas empleos en el
sector productor de bienes y servicios,
al mismo tiempo que incrementa
la capacidad de compra de 105

consumidores, frenando la disminuci6n
del desempleo y la asistencia social, as!
como el costo del sosten econ6mico
de quienes no producen.

Los efectos de 105objetivos, son:

1. Minimizaci6n del tiempo requerido
en la ejecuci6n de tareas.

2. Mejora continua de la calidad y
confiabilidad de 105 productos y
servicios.

3. Conservaci6n de 105 recursos
y minimizaci6n de 105 costas
especificando 105 materiales
directos e indirectos apropiados
para la producci6n de 105bienes y
servicios.

4. Desarrollar la producci6n con
la disponibilidad de recursos
energeticos.

5. Maximizar la seguridad, la salud y
el bienestar del recurso humano

6. Considerar la preservaci6n del
medio ambiente en la producci6n
de bienes y servicios

7. lmplementar un programa
administrativo del recurso
humano orientado a la motivaci6n
y satisfacci6n de la labor
desempenada.



Administroci6n de 10
productividod Total

La calidad y la gesti6n participativa
de las empresas toma fuerza con la
invasi6n de los productos japoneses
y su continua participaci6n en el
mercado, abriendo una brecha
entre las companfas japonesas y
las estadounidenses; estas ultimas
trataron de dar alcance 0 mantener la
ventaja competitiva, en el caso que
correspondiera, mediante la puesta en
practica de la reingenierfade procesos,
la cual implicaba un saito de caracter
cuantitativo y cualitativo en la gesti6n
de los procesos productivos de la
empresa.

Esta concentraci6n estrategica se
centraliz6 en la calidad, la tecnologfa
y la productividad total, a partir de
los ultimos anos de la decada de
los noventa y en la primera decada
del presente. La necesidad de lograr
un equilibrio y armonfa tanto en el
plano de las estrategias como en el
marco de la gesti6n de los negocios
conGiujoa desarrollar la gesti6n total
de la productividad, conocida como
la administraci6n de la productividad
total. Este concepto se define como
el proceso de administraci6n que
persigue las cuatro fases del "cicio de
la productividad", con el objetivo de
incrementar la productividad total y
reducir los costes totales unitarios de
productos y servicios dentro del mas
alto nivel de calidad.

EI cicio de la productividad 10
conforman la medici6n, fase crftica

dentro del proceso de laproductividad;
evaluaci6n, mediante la comparaci6n
de los logros obtenidos frente a los
niveles planeados para los valores
registrados en el pasado por la
empresay verificados por lasempresas
competidoras; la planeaci6n y mejora
de la productividad, en donde la
planeaci6n trata con los niveles de
determinaci6n de la productividad y
persigue la mejora en la performance
de los diversos indicadores a corto
y largo plazo, con el fin de mejorar
la productividad y rentabilidad de
la companfa. Por ultimo, incluye las
acciones especfficas para la ejecuci6n
de los planesformulados. Laclave para
poner en practica la Gesti6nTotal de la
Productividad radica en actuary medir,
de manera simultanea, el impacto de
los cambios realizados sobre todos
y cada uno de los componentes que
participan en el proceso productivo.

Para dar lugar a este nuevo sistema
de gesti6n y analisis, el Dr. David
Summanth, articul6 y combin6 una
serie de sistemas y metodologfas,
tales como el TQM, el TPM, el "Just
in Time", la reingenierfa, los cfrculos
de calidad, el benchmarking y el
desarrollo organizacional, lIamandolo
"Administraci6n para la Productividad
Total".

La productividad y su
importancia

EI nivel y la tasa del crecimiento de
la productividad de cualquier pafs
estan relacionados con su nivel 0



calidad de vida, la tasa de inflaci6n,
la tasa de desempleo y con todos
aquellos indicadores econ6micos que
proporcionan una similitud del grado
de bienestar social y econ6mico. Las
empresas que alcanzan un nivel de
productividad mayor al promedio
nacional de suindustria, tiendena contar
con mayores margenes de utilidad;
si su productividad crece con mayor
velocidad que la competencia, los
margenes de utilidad se incrementaran
aun mas, en tanto que para aquellas
cuyos niveles y tasas de crecimiento
de productividad sean inferiores a
los promedios industriales, corren
riesgos en cuanto a su competitividad
y permanencia en el mercado.

Por 10 tanto, la calidad y
productividad mantienen una relaci6n
directa que se refleja en los costos y en
los niveles de servicios, determinando
la ventaja competitiva. Por ejemplo,
una fabrica tradicional suele invertir,
en promedio, entre el 20 y el 25 por
ciento de su presupuesto operacional,
para encontrar y corregir los errores de
calidad en sus productos; los expertos
en materia de costos de Calidad,
senalan que las perdidas por los
productos defectuosos se encuentran
entre el 20 y el 30 por ciento de sus
ventas. La mejora de la calidad genera
un mayor incremento en los niveles de
productividad.

Por 10 tanto y contrario a 10 que se
piensa acerca de que la mejora de la
calidad afecta la productividad, la
productividad aumentara al mejorarse

la calidad de los productos y sus
procesos.

Eficiencia yefectividad
Una mejor eficiencia no garantiza

una mejorfa en la productividad. La
eficiencia es una condici6n necesaria
pero no suficiente para alcanzar una
mayor productividad; por 10 tanto,
la efectividad y la eficiencia son
necesarias para ser productivo. La
eficiencia es la proporci6n de los
resultados generados en relaci6n con
los estandares de resultados prescritos.
La efectividad, en cambio, es el grado
en que se logran los objetivos de interes
para la empresa.

La efectividad significa definir los
objetivos pertinentes y despues
alcanzarlos. Si se logran nueve de
diez objetivos, la efectividad es del
90%. Se puede ser muy eficiente sin
ser productivo. Un ejemplo c1asico es
el del medico que Ie amputa la pierna
a un paciente en la mitad del tiempo
habitual y luego presume diciendo que
ha sido doblemente eficiente de 10
que era. Sin embargo, las enfermeras
tienen otra 6ptica del asunto, debido
a que el profesional amput6 la pierna
equivocada, siendo cero la efectividad
del doctor, ya que no alcanz6 el
objetivo correcto de operar la pierna
correcta, aun cuando mejor6 su
eficiencia en un 100%. Los resultados
no fueron productivos. En ese orden
de ideas, para ser productivo, se debe
ser efectivo yeficiente.



lngresos y productividod
Toda empresa fija sus objetivos en

materia de ingresos por ventas; la
mayorfa centran sus estrategiasen los
niveles de ventas mensual, semanal 0

diaria,sin tener encuenta lasupervision
de los niveles de productividad.
Efectuar un analisis entre los niveles
de ingresos y de productividad es
benefico para monitorear de manera
efectiva la performance de la empresa.

De 105 productividodes
porcioles a 10 total

La medicion de un componente
de todos los que participan en la
generaclon de la produccion es
posible si se mantienen fijos en el
tiempo todos los componentes "n-1",
algo, en principio, diffcil de admitir.
Varios son los factores que inciden
en la productividad; por ejemplo, si
la cantidad de horas se mantienen
fijas aunque se modifique el monto
abonqdo, entonces se generaradentro
de ciertas condiciones un efecto
de motivacion que incrementara el
rendimiento de los trabajadores. Si se
calcula una cantidad de "x" producto
fabricado por hora y se divide entre
la cantidad de horas consumidas, se
refleja una mayor productividad. Pero
si se tiene en cuenta el incremento
salarial,sepuede presentarun aumento
de la productividad, si el incremento
en la cantidad producida es superior 0

igual al incremento salaria!.

EI aumento en la productividad de
la mana de obra es otro componente
en cuestion, dejando de lado la
incorporacion de la maquinaria y
equipo dealtatecnologfaenloscalculos
realizados sobre la productividad de
la maquinaria y equipo. Por 10 tanto,
si el incremento en la produccion no
compensa el incremento del capital,
se esta frente a una disminucion de la
productividad del capita!. Lo expuesto
anteriormente, conduce a una formula
que incluye todos los componentes
en mencion. Solo aquello que se
puede medir es susceptible de ser
mejorado. Esto tambien se aplica a la
productividad. Haydiferentesformasde
medir la productividad, dependiendo
del objetivo de la medicion. En este
artfculo nos enfocaremos en explicar
con mas detalle la medicion de la
productividad a nivel macro. La
medicion de la productividad esta
basadaen la siguiente formula:

La productividad total tambien
se conoce como productividad
multifactorial y se calcula sumando las
unidades de input con los efectos de
conformar el denominador:



Para hacer factible el calculo de la
productividad multifactorial, los inputs
individuales (denominador) pueden
expresarse en unidades monetarias
y sumarse. En relaci6n con el manual
publicado por la OECD (Organization
for Economic Cooperation and
Development) el Output se define por
los ingresos brutos 0 el valor agregado,
mientras que los Inputs pueden ser
los siguientes: mana de obra, capital,
y otros como energfa, materiales, etc.
De acuerdo con ello, la medici6n de la
productividad a nivel macro se conoce
tambien como:

• Productividad Laboral (mano de
obra).

• Productividad del Capital (capital).

• Productividad Factor (mano de
obra + capital).

• Productividad Multi-factor (mano
de obra + capital + otros insumos).

En la medici6n de la productividad
tambien es importante definir un ana
base, el cual debe ser el mismo para
todas las mediciones, de tal manera
que permita hacer las comparaciones.

Necesidad de una gesti6n
total de 10 productividad

Analizar la productividad de
manera parcializada y calcular la
misma en relaci6n para un solo

factor (mono-factorial), contribuye a
confundir y distorsionar los analisis.
Algunas empresas Ie prestan poca
atenci6n al analisis global e integral
de la productividad y los costes,
siendo este uno de los objetivos a
monitorear. Controlar continua mente
la performance de la productividad,
los costos, la calidad, el nivel de los
servicios y los grados de satisfacci6n
es fundamental para lograr una ventaja
competitiva sostenida.

En un mundo tan cambiante como
el actual, en 10 tecnol6gico, social,
polftico, econ6mico y cultural es
evidente el cambio de las necesidades
de los consumidores y las alteraciones
de las bases tecnol6gicas de los
productos y procesos. De igual
manera, cambian las necesidades
ambientales y psicosociales de
los consumidores. Estos cambios
producen modificaciones alas normas
legales y reglamentarias de los bienes y
servicios; y lasempresas cada dfa seyen
mas atrapadas en su entorno. La (mica
manera de lograr el exito es mediante
un cambio radical en la forma de
pensar de sus directivos y funcionarios
que luego debera trasladarse al resto
de empleados de la corporaci6n.

Una nueva manera de ver y analizar
!a productividad y una forma diferente
de gestionarla y promoverla, son las
bases sobre las cuales se debe edificar
la competitividad de la empresa.

Actualizar y modificar los patrones
existentes reiterando el enfoque de la
productividad sobre un pensamiento



orientado a los procesos y sistemas
y basado en datos concretos y no en
suposiciones, es clave para lograr
una mejora continua en los niveles de
productividad y en los niveles de los
costos, permitiendo hacer efectiva la
curva de experiencia", desplazando

los competidores de los mercados,
obteniendo un mejor posicionamiento
y una mayor cuota de mercado. S610
una gesti6n total de la productividad
que evite, por un lado, las esterilidades
en los procesos vinculados 0 no
directamente a la producci6n y
logren a traves del trabajo en equipo
de la organizaci6n aumentar la
productividad de la empresa, con una
mayor y mejor fluidez de ios recursos
y energfas, permitira una rentabilidad
compatible con la conquista de
mercados a mediano y largo plazo.

Mejoromiento de 10
productividod

EI mejoramiento de la productividad
bajo laGesti6n Total de laProductividad
(GTP). implica llevar de manera
sistematica los siguientes pasos:

1. Seleccionar el conjunto de tecnicas
apropiadas para el mejoramiento
de la productividad, en funci6n de
las caracterfsticas de la empresa y
su entorno.

2. Desarrollar un plan de implementa-
ci6n adecuado para poner en prac-
tica las tecnicas seleccionadas.

• Existen, aproximadamente,
70 tecnicas divididas en cinco

categorfas fundamentales basadas
en: la tecnologfa, los materiales,
los empleados, el producto y en
los procesos 0 tareas del estudio e
investigaci6n desarrollado por el Dr.
Sumanth.

Para la selecci6n del juego mas
apropiado de tecnicas es necesario
tomar en consideraci6n:

• EI sentido com un, respaldado por la
experiencia.

• La utilizaci6n
matematicos.

• Lasmetodologfas semi-cuantitativas,
resultantes de combinar 10mejor de
las dos consideraciones anteriores.

Es fundamental tener en cuenta al
momenta de seleccionar las tecnicas
mas apropiadas:

• Las limitaciones presupuestarias 0
financieras.

• El tiempo mfnimo establecido para
la recuperaci6n de la inversi6n.

• EI tiempo maximo para implementar
las tecnicas seleccionadas.

En cuanto alas estrategias a
considerar para aumentar los niveles de
productividad, se cuenta con:

Estrategia 1: aumentar la producci6n
utilizando el mismo nivel de insumos.

Estrategia 2: aumentar la producci6n y
disminuir los insumos.

Estrategia 3: para el mismo nivel de
producci6n, disminuir los insumos.
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Estrategia 4: aumentar la producci6n

a una tasa mas rapida que los
insumos.

Estrategia 5: disminuir los insumos
a una tasa mas rapida que la
producci6n.

Las estrategias 3 y 5 son reactivas,
mientras que las estrategias 1, 2 y 4 son
proactivas. Por 10 general, las empresas
que se caracterizan por una baja gesti6n
y liderazgo} adoptan la estrategia 5
como ultimo recurso de supervivencia.
En cambio} las empresas de excelencia
seleccionan las proactivas, siendo
la mejor la estrategia 4 enfocada a
aumentar la producci6n a una tasa
mas rapida que los insumos utilizados.
Con el transcurrir del tiempo y bajo
determinadas condiciones tecnol6gicas}
caracterfsticas del sistema y de los
procesos} y un marco socio-cultural,
toda empresa desarrolla una curva de
"productividad total"} debiendo} luego}
determinar su ubicaci6n en la curva para
aplicar la estrategia mas conveniente.

Prineipios de 10 gesti6n total
de 10 produetividod

La GTC se basa en doce principios
para generar productos y servicios con
una calidad superior, costos unitarios
bajos y tiempos de respuesta rapidos:

• Calidad/perfecci6n. Buscar en la
calidad (perfecci6n) del diseno} la
calidad de conformidad y la calidad
del desempeno.

• Orientacion hacia el c1iente.
Escuchar 10 que dicen los cliente_
aprender de ellos con diligencic.
y darles 10 que desean. Deja!'
una positiva impresi6n en su_
mentes acerca de la empresa.
sus productos 0 servicios
la organizaci6n. Enfocarse er.
deleitarlos} no simplemente er.
satisfacerlos.

• EI valor de los empleados.
Considerar el recurso humano
de la empresa como un activo.
proporcionandoles armonfa
seguridad en el trabajo.

• Curva de aprendizaje. Siempre
que sea posible} los niveles de
productividad y los costos de
producci6n deben planearse
sobre las bases de las curvas de
aprendizaje.

• Disenar productos y servicios
con una estrategia deliberada
para estandarizar y simplificar su
componentes.

• Benchmarking. Tomar 10 mejor
de las tecnologfas de por 10 menD
tres competidores en cuanto a
diseno de productos} servicios
procesos de producci6n} y mejorar
10 que la competencia ha logrado.

• Miniaturizacion. Intentar la
miniaturizaci6n utilizando
la tecnologfa basada en los
microprocesadores para el diseno
de los servicios y procesos.

• Investigacion y desarrollo.
Proseguir agresivamente con



la investigacion en materia de
productos y procesos, trabajar
en conjunto con las instituciones
academicas y de investigacion
general para desarrollar ideas que
mejoren la productividad.

• Planeaci6n de la mezcla de
praductas. Crear una mezcla de
productos 0 servicios que resulten
ganadores en productividad total
y en la participacion de mercado
sobre una base consistente.

• Secreta. Las ideas novedosas y las
estrategias de mejoramiento de
la productividad, en especial las
desarrolladas en la empresa, deben
mantenerse en absoluto secreto.

• Mutua beneficia. Por cada accion
o decision que se tome, se debe
preguntar de que manera beneficia
a la empresa, propietarios,
personal, clientes, proveedores y a
la comunidad.

• Cansistencia. Es mejor ser
~onsistente, que ser perfecto
ocasionalmente.

Reglas para lograr el exito
en la Gesti6n Total de la
Prod uet ividad

• Tratar a las personas con respeto y
confianza.

• Ser innovador y no imitador, ser
lfder y no seguidor, en todos los
productos y servicios.

• Aplicar sistematica mente la
regia de las "3 p", en donde el
Exito depende de la Planeacion,
Preparacion y Paciencia.

• Implementar un programa de
participacion en las ganancias,
en funcion de los resultados en
materia de productividad total.

• Ser plenamente optimista al
gestionar el cambio.

• Administrar la tecnologfa con un
sentido total e integrador.

• Enfocarse y pensar en terminos
sistemicos e interdisciplinarios y
no en pensamientos y actitudes
funcionales.

• Hacer prevalecer el trabajo en
equipo por sobre las actitudes
individualistas.

• Practicar la administracion con el
ejemplo.

• Imponerse objetivos altos.
Buscar permanentemente el saito
cuantitativo y cualitativo.

Lista de teen ieas de
mejoramiento de la
produetividad total

Tecnicasbasadas en tecnologias

1. Disefio asistido por computadora.

2. Manufactura asistida
computadora.

3. CAM integrada.



consultor -.J, • ~ I • ..). •

del ingenierollJ}J~J~~jJl~J_

5. Tecnologfa laser.

6. Tecnologfa de energfa.

8. Graficas computacionales.

9. Simulaci6n.

11. Reconstrucci6n de maquinarias.

12. Tecnologfa de conservaci6n de la
energfa.

13. Tecnologfa digital.

14. Telecomunicaciones.

15. Bioingenierfa.

16. Programaci6n orientada a objetos

17. Fibras 6pticas.

18. lngenierfa de software asistida por
computadora.

19. Tecnologfa RISe

20. lngenierfa simultanea/ingenierfa
concurrente.

23. Planeaci6n de requerimientos de
materiales.

24. Inventarios justa a tiempo.

25. Administraci6n de materiales.

27. Sistema de manejo de materiales.

28. Reciclamiento y reutilizaci6n de
materiales.

Tecnicasbasadas en empleados

29. Incentivos financieros individuales.

30. lncentivos financieros grupales.

31. Prestaciones personales

32. Promoci6n de empleados.

33. Enriquecimiento del puesto.

34. Ampliaci6n del puesto.

35. Rotaci6n del puesto.

36. Participaci6n de trabajadores.

37. Mejoramiento de habilidades
personales.

38. Administraci6n por objetivos.

39. Curvas de aprendizaje.

40. Comunicaciones.

41. Mejora de las condiciones de
trabajo.

42. Capacitaci6n.

43. Educaci6n.

44. Percepci6n del desempeno.

45. Calidad de supervisi6n.

46. Reconocimiento.

47. Castigos.

48. Cfrculos de calidad.



50. Administracion de tiempos.

51. Flexibilidad de tiempos.

52. Semana de trabajo reducida.

53. Armonizacion.

Tecnicasbasadas en el producto

55. Ingenierfa de valores.

56. Diversificaci6n de productos.

57. Simplificacion de productos.

58. Investigacion y desarrollo.

59. Mejora en la confiabilidad del
producto.

60. Benchmarking.

61. Promocion y publicidad.

Tecnicasbasadas en
procesos 0 tareas

62. Ingenierfa de metodos.

63. 'Medicion del trabajo.

64. Diseno del puesto.

65. Valuacion de puestos.

66. Diseno de seguridad del puesto.

67. Factores humanos (ergonomfa).

68. Programacion de produccion.

69. Procesamiento de datos asistido
por computadora.

70.Reingenierfa.

METODOS PARA LA

MEJORA Y DESARROLLO

DE PROCESOS

1. Mejoromiento de
10 productividod:

Reingenierio (BPR:
Business Process

Reeng ineri ng)

Lareingenierfa eslacorriente 0escuela
del pensamiento administrativo,
producto del posmodernismo
industrial. Se inicia en los Estados
Unidos en la ultima decada del siglo
XX. Sus precursores fueron Michel
Hammer y James Champy. Tiene
como planteamiento fundamental
SlAperar los supuestos tradicionales
sobre como hacer las cosas en las
organizaciones con enfasis en los
negocios, para generar un cambio y
una mejora cualitativa que Ie permita
alas empresas desarrollar ventajas
competitivas diffcilmente superables 0

recuperarse ante las crisis economicas,
por falta de competitividad. Es decir,
la Reingenierfa como un sistema
permite mejorar la competitividad y
rentabilidad de la empresa, mediante
la reduccion de los costos, plazos de
entrega, la mejora de la calidad de
los bienes y servicios y la atencion 0

servicio al cliente.

LaBPRbusca el rediseno fundamental
de una organizacion y sus operaciones
para [ograr una mejora definitiva
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en el rendimiento de las areas de
costos] calidad y tiempos de cicio.
La reorganizaci6n es otra tecnica
de Ja administraci6n tradicional, a
traves de la simplificaci6n del trabajo.
La reingenieria clasifica la visi6n
organizacional en las cadenas cliente-
proveedor y establece las ventajas
y nichos don de la empresa es mas
competitiva por medio de los recursos
de las empresas. Estos procesos son
de dos maneras:

a. Operativos/esenciales, que llevan
a cabo los trabajadores que atien-
den directamente a los clientes en
la prestaci6n de los servicios.

b. Soporte administrativo, que asis-
ten a los trabajadores que atienden
a los clientes en el momenta de
prestarles los servicios.

La reingenieria delibera las opiniones
que dirigen la organizaci6n] al tiempo
que prepara el camino para un
rediseno de la administraci6n de la
empresa. En ese orden, esta actividad
implica la reforma basica de los
procesos de la empresa, la estructura
de la organizaci6n] la tecnologia de la
informaci6n y la infraestructura ffsica]
mediante innovaciones que permiten
avances significativos en los estandares
de calidad 0 la eliminaci6n de aquellos
procesos que no adicionan valor] en
lugar de la simple re-estructuraci6n
de procesos seguida de los metodos
tradicionales.

EI marco para respaldar la
reingenieria 10 constituye la Gesti6n

de la Calidad Total, como filosoffa d
gesti6n] ya que se requieren principio:
como los que promueve la GTC pare.
su funcionamiento; por ejemplo] Ie.
orientaci6n al cliente] el liderazgc
de la direcci6n] la concentraci6n er
los procesos y no en las funciones
etc. Ademas de contribuir a unG
reorientaci6n de la cultura y valores
de la compania] 10 que finalmente
conduce a un cambio en la cultura de
la empresa.

Consulte la figura 2.4; er

la pagina siguiente

Las caracteristicas comunes en todc
proceso de Reingenieria para lograr sus
objetivos, son:

1. Combinar varios puestos en uno.

2. Unificar las relaciones entre
decisiones y ejecuciones.

3. Las fases en los procesos en order.
secuencial y natural.

4. Los procesos con varias versiones.

5. Realizar el trabajo donde haya
16gica.

6. Minimizar controles
demostraciones.

9. Organizaciones "Front-End/Back-
End".

LaBPRseaplica en empresas publicas
y privadas. En los sectores financieros.
industriales, de servicios y de la



Unidades de trabajo Departamentos funcionales

Puesto de trabajo Tareas simples

Roles de personal Controlados

Estructura de la organizacion Jer6rquia

Unidodesde medidodel rendimienloActividad

Criterios de avance

Administradores

Ejecutivos

Equipos de proceso

Trabajo multidimensional

Facultado

Plana

Resultados

Rendimiento

Entrenadores

Uderes

Antiguedad

Supervisores

Encargado del mar-
cad or de tantos

Figura 2.4 Cambio Cultural de la Empresa.

construcci6n encontramos empresas
que han alcanzado un exito total. La
clave del exito radica en la correcta
utilizaci6n de diversas tecnicas.

Lasfases de la reingenierfa son tres:

7. Definir la vision: Definirla en
terminos de modificaci6n de los
procesos, considerando la nueva
tecnologfa de la informatica y los
impactos que tendra en el futuro

. en un mundo globalizado y dentro
dellibre comercio.

2. Rediseno: Establecer los nuevos
procesos por medio de la nueva
tecnologfa y restructurar la
empresa. Se apoya en el mapping,
"diagramaci6n" de los procesos y
las relaciones de la empresa con
clientes en terminos y sfmbolos
sencillos. Dos principios rigen
el rediseno, el primero es la
simplificaci6n del negocio a su
maxima expresi6n para hacer

hojas, portales, ligas, y darle
la informaci6n al usuario en
tiempos record para que pueda
avanzar conforme a su necesidad
en el proceso; el segundo es la
difusi6n masiva. Por 10 tanto, la
simplificaci6n y difusi6n rigen el
rediseno de los procesos.

3. Puesta en marcha: Con estandares
e indicadores de productividad
y calidad para potencializar el
negocio.

Es muy importante JnlClar la
reingenierfa en los procesos claves y
conocer la rentabilidad de cada fase del
proceso, con el fin de establecer donde
esta la mayor ventaja para la empresa,
econ6mica y competitivamente
hablando.

Costo: Se
significativamente,

reducen
mediante
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CaUdad: La BPR reduce el margen
de error en la produccion y
minimiza los tiempos de entrega
y en la prestacion de los servicios,
para satisfacer las necesidades y
expectativas del cliente, brindando
innovacion en los productos y con
excelentes servicios.

• Tiempos de proceso: Las mejoras
generan un acceso mas rapido
en la informacion, una mejor
toma de decisiones y procesos
mas eficientes, eliminando y
reduciendo el tiempo ocioso en las
etapas del proceso.

Ambiente/abora/: Ladisponibilidad
y disposicion de los trabajadores
se acrecienta, conforme mejoran el
trabajo en equipo, el compromiso
y las condiciones laborales.

Principios orientadores de la BPR:

7. Orientacion al c1iente. EI cliente
es importante en todos los pasos
de la reingenierfa. Susnecesidades
estan orientadas hacia la conducta
general de la empresa. En el
momenta de decidir el alcance del
proyecto y establecer los procesos
por tratar, el acento debe ponerse
en los procesos que gratifican al
cliente. Paralograr este objetivo, se
debe considerar la representacion

del cliente en los equipos de
atserfo.

Esta modalidad garantiza que se
contemplen las necesidades y
prioridades del c1iente durante
el proyecto. EI cliente es vital en
la etapa de puesta en marcha del
proyecto cuando surgen aspectos
como la interrupcion del servicio
para 10 cual se Ie debe dar el
tratamiento correspondiente. La
comunicacion con el cliente es
importante en esta etapa, ya que
toda retroalimentacion con el
permite adelantarse a cualquier
problema y maximizar los
beneficios.

2. Funcionalidad y forma de/
proyeeto. Es primordial definir
la funcionalidad antes de definir
la forma especffica que tomara el
proyecto BPR.Esdecir, debe iniciar
con la direccion que se Ie quiere
dar a la empresa y considerar la
razon de ser del proyecto que se
emprende. Posteriormente, se
determinan los procesos que se
redisenaran, se eligen las personas
y como participaran, la tecnologfa
y polfticas a implementar durante la
ejecucion del proyecto. Finalmente,
se consideran las instalaciones
o areas de infraestructura ffsica
donde se centrara el proyecto.

3. Ubicar /a teen%gia eomo una
herramienta de organizacion. EI
objetivo de la implementacion de
nuevas tecnologfas es facilitar los
procesos. En la BPRse debe utilizar



como un factor esencial y no como
la soluci6n a los problemas.

4. Pensar en los proeesos eomo
un todo. EI desarrollo de un
producto no solo implica una
serie de tareas] sino que tambien
comprende ciertas funciones de
mercadotecnia e ingenierfa de
disefio] entre otras. Todo proyecto
de BPR considera los procesos
mas que cada tarea que se lIeva
a cabo en esas funciones; una de
esas tareas es la generaci6n de
prototipos.

5. Fijar objetivos de rendimiento
mensurables. Por 10 general]
la administraci6n aprueba la
inversi6n en la BPR con base en
las ganancias sobre el rendimiento
especffico que se considera puede
lograrse. Para garantizar que la BPR
proyecte el resultado previsto y dar
un sOPortedestinado al control del
proyecto] deben fijarse objetivos
especfficos mensurables] los cuales
toman la forma de una unidad de
medida de la productividad] como
la cantidad de pedidos procesados
por dfa.

6. Demostrarelexitodesdeel primer
momento. La administraci6n
cuenta con recursos limitados
para invertir en las iniciativas que
forman parte del presupuesto de
una empresa. Por consiguiente]
demostrar el exito de un proyecto
desde el primer momenta es
crftico; esto ayuda a los miembros
del equipo] quienes aportan su

tiempo escaso y convencen a
la administraci6n para que siga
respaldando el proyecto.

Consulte la figura 2.5a; en

la pagina siguiente.

1.Direcci6n de 10 empreso
En la direcci6n de la empresa se

centra el programa de reingenierfa]
destacando los siguientes elementos:

• Confirmar el mandato.
Comprende las razones de
existencia de la empresa] los
productos 0 servicios] su oferta a
corto y largo plazo y el mercado al
cual se dirige.

• Identifiear los faetores cr/ticos de
exito. Confirmado el mandato] es
necesario determinar los facto res
de exito que son fundamentales
para su consecuci6n. Se puede
sefialar] par ejemplo] el satisfacer
los requisitos de entrega
impuestos por los c1ientes] cubrir
las necesidades de las partes
interesadas e incrementar las
capacidades en ciertas areas.
En ese sentido] identificar estos
factores y medir el nivel de exito
de los logros] de acuerdo con los
indicadores en referencia.

• Identifiear los objetivos de
reingenier/a. Se alcanzan:

1. Revaluando la diferencia entre
los niveles de rendimiento
actual y el esperado] basado
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Figura 2.5 Dimensiones de la BPR

en los factores de exito y

decidiendo en que medida se

debe mejorar, asfcomo el plazo

en el que se debe realizar.

2. dentificar los cambios

sobre la forma en que la

organizaclon lleva a cabo

su actividad comercial para

mejorar significativamente su

rendimiento.

Finalmente,determinar los resultados

mensurables como resultado de los

cambios.

778
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• Confirmar /05 va/ores y
principios compartidos. Se
refiere a los valores y principio
que comparten los empleado
y los socios comerciales de la
empresa. Un enfoque implica
el empleo de terminologfa
apropiada para ser utilizada por
esas personas al momenta de
describir la organizacion. El otro
enfoque radica en identificar los
valores y principios compartidos
que deben guiar la provision futura
de sus productos 0 servicios y
la reingenierfa de los procesos
empresariales.



2. A/eanees y objetivos

En esta etapa se revisan y evaluan
.os procesos empresariales existentes

se seleccionan los que necesitan
redisenarse. Para la realizaci6n de
las actividades y la determinaci6n
del alcance de los procesos y las
oportunidades que se gestionaran se
requiere:

a. Reunir informacion
y recopilar datos

• Modelado del proceso existente.
Se utilizan diagramas de flujo,
los cuales cuentan con cuatro
elementos:

1. Actividades a realizarse
para generar la producci6n
requerida.

2. Informaci6n necesaria en cada
proceso.

3. Listado de las entidades
externas 0 partes internas que
hacen parte del proceso.

4. Estimaciones de rendimiento.

• Entrevistas. Contactar las personas
involucradas directa 0 indirecta-
mente en el proceso y solicitar su
opini6n y sugerencias acerca de las
oportunidades de mejoramiento.

• Investigacion. Estar informado
sobre los parametros externos e
internos que pueden incidir en la
calidad y mejoramiento del pro-
ducto, haciendo buen uso del in-
ternet, publicaciones comerciales
y expertos en el area en particular.

Figura 2.5a Actividades de determinacion de los alcances y objetivos.
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b. Identificad6n de

oportunidades

Es posible en este paso enumerar
las oportunidades que llevan al
mejoramiento, orientados al:

• Ancilisis fundamentado en /05

mode/os de proceso. Se realiza
mediante una minuciosa revision
y seguimiento de los procesos
implementados para lograr los
siguientes objetivos:

1. Identificar los cuellos de
botellas y la repeticion de
tareas e ineficiencias.

2. Evaluar el rendimiento actual y
perfeccionar los objetivos de
rendimiento

3. Identificar posibles factores

4. Identificar exitos inmediatos

5. Identificar restricciones de
corto 0 largo plazo, relacionadas
con las oportunidades de
mejoramiento.

6. Determinar el orden de la
relacion costo-beneficio, que
faciliten la toma de decisiones
y la fijacion de prioridades.

c. Determinar puntos

de referenda

Esta actividad es usual para
establecer mejores pnkticas y
mejores promotores, que faciliten la
identificacion de las oportunidades

de rendimiento. Por medio de
siguientes etapas:

1. Identificar los correctores
medio de la seleccion de lfden
innovadores.

2. Reunir informacion apropi
sobre el rendimiento

3. Comparar pnkticas, polfticas ~
uso de factores tecnologicos.

4. Documentar, analizar
perturbaciones en el rendimien
identificar las oportunidades ~
el mejoramiento.

d. Ideas que nacen de

entrevistas con el personal

Estas se sintetizan y comparan I

las que surgen del trabajo de anali
En ese sentido, se confirma su vali,
de idea u oportunidad. Por 10 tal
las mejores pnkticas y los promote
que surgen de la determinacion
los puntos de referencia represer
una tercera corriente de informae
respecto de la que pueden compare
y evaluarse de las ideas que aport,
personal.

e. Examen de oportunidades

Su objetivo es elaborar una 1

transitoria de las oportunida,

mas apropiadas de la lista inic
La informacion recopilada pern
examinar la lista, bajo tres criterios:



1. Prueba de conocimiento: Este
criterio es la forma en que la
propuesta del concepto aportara
los resultados solicitados y con que
grado de confianza se conseguira
este afecto.

2. Desaffo del equipo del proyecto.
EI equipo del proyecto examinara
la lista inicial de oportunidades y,
las calificara de acuerdo con los
criterios acordados; por ejemplo,
los resultados inmediatos y el
apoyo de la organizacion para
obtener el agrado de los directivos
de la empresa.

3. Analisis costa beneficio. Este
trabajo se realiza con el grado de
detalle necesario para identificar
los proyectos u oportunidades
superiores respecto de los
seleccionados por el equipo del
proyecto.

3. Diseno del proceso

Para la obtencion de un optimo
rendimiento brindado por la
administracion de la BPR,el disefio del
proceso debe comenzar desde cero.
Los principios que contribuyen allogro
de mejores resultados son:

1. Identificar el "que". EI principal
cuestionamiento es "que es 10 que
se lograra"

2. Disefiar un proceso que contemple
la mayor parte de posibilidades.
Durante su desarrollo se deben

buscar las excepciones para dar
continuidad al proceso deseado.

3. Minimizar las funciones
permanentes de control. En la
medida que el nuevo disefio
llegue a su punta de madurez, las
funciones temporales de control
implementadas deben eliminarse.

4. Verificar que cada funcion agregue
valor a los productos y servicios.
Evitar las funciones que no generen
valor.

5. Examinar todas las funciones para
buscar las consecuencias de la
eliminacion; suele suceder que en
algunos casos las consecuencias
pasan desapercibidas y la
funcion se elimina con ajustes
mfnimos en otras asignaciones de
responsabilidad.

6. Fortalecer las ventajas de acuerdo
con la direccion de la empresa. Es
decir, todo proceso debe estar en
lfnea directa con la organizacion.

Los anteriores principios aplicados
al disefio del proceso, pueden ser muy
flexibles en la etapa de disefio y las
restricciones validas 0 no apropiadas
son las que los plantean, teniendo en
cuenta que las restricciones validas
corresponden a polfticas de la empresa
y reglamentaciones gubernamentales
entre otras; y las no apropiadas como
son los procedimientos estandar y la
obsolescencia de ciertos metodos que
en su momenta fueron de gran utilidad,
se deben eliminar para el logro de
optimos resultados.



4. Alineaci6n de la
infraestructura

La organizaci6n y las personas,
las polfticas implementadas, las
instalaciones y la tecnologfa son
componentes que hacen parte de
la infraestructura de la empresaj
los procesos empresariales son los
que forman los vfnculos entre esos
componentes. Esta relaci6n de
recursos es un paso decisivo de la
BPR, porque ademas de representar
una oportunidad para introducir
los procesos empresariales nuevos
e innovadores, los posiciona
garantizando lavinculaci6n y alineaci6n
de los componentes para respaldar
la estrategia total de la empresa.
La organizaci6n y las personas, la
tecnologfa, la infraestructura ffsica
y las polfticas son las dimensiones
que soportan la realineaci6n de la
infraestructura:

a. Organizaci6n y personas

• Planificaci6n del recurso humano.
Se elabora un modelo para estimar
la cantidad de personas requeridas
en la ejecuci6n de un proceso
sometido a reingenierfa. Los
volumenes de carga de trabajo se
estiman por medio de lasdirectrices
fidedignas, las estimaciones de
personal, los pron6sticos de
clientes y los impulsores de carga
de trabajo (ingresos por ventas).
EI esfuerzo de trabajo se obtiene
de las estimaciones de personal,
los puntos externos de referencia,

Ja comprobaci6n simple 0 10:
estandares de tiempo establecido~

• Representaci6n grMica de
modelo organizativo propuesto
Su estructura debe mantener Ie
organizaCion de las personas
en torno al proceso y no a las
funcionesj debe ser 10 mas sencillc.
posible respecto de los niveles
de administraci6n 0 gesti6n y 10:
alcances de control, contand
con la consecuci6n de persona
adiestrado, habil y calificado.

• Perfil 0 descripci6n del cargo.
La posici6n clave en cada unidac
organizativa es fundamenta
para describir la posici6n que
indica el cargo, el alcance de su
responsabilidad y las relaciones de
informaci6n y dependencia.

• Puesta en marcha de paquetes de
trabajo. Los paquetes de trabajo
son documentos que delinean el
plan de trabajo necesario para
poner en marcha la dimensi6n
de la organizaci6n y las personas
que forman parte del proyecto de
reingenierfa.

b. Teen%gia

• Ambiente tecnol6gico objetivo.
Es la definici6n del area 0 areas
de tecnologfa que respalda los
procesos sobre los que se efectu6
la reingenierfa. Los procesos
nuevos y los promotores de
tecnologfa propuestos requieren
de cambios radicales con base en
la tecnologfa existente.



• Valoraci6n del impacto de la
tecnologfa nueva. Esta valoraci6n
establece un aporte al analisis
general entre costos-beneficios
para la seguridad de la reingenierfa.
Un ejemplo es la nueva tecnologfa
implementada, la cual puede tener
un efecto especffico en la fuerza de
trabajo respecto de los requisitos
de nivel de capacidad, generando
necesidades de capacitaci6n.

• Puesta en marcha de paquetes de
trabajo. Estosdocumentos ensenan
el plan de trabajo apropiado para
incorporar la tecnologfa de punta.

Consulte la figura 2.6; en

la pagina siguiente.

• Entorno de la infraestructura
ffsica. Representa determinados
conceptos que se identifican como
necesarios para ultimar el plan de
reingenierfa: las herramientas,
,equipamiento, espacio, etc.

• Estimaci6n del impacto. Esta
estimaci6n evalua los cambios
producidos en algunas areas,como
consecuencia de los cambios
realizados alas instalaciones: el
ambiente laboral cuando una nueva
distribuci6n en cada estaci6n de
trabajo requiere de una mejor
ergonomfa para los trabajadores
o una menor exigencia de
desplazamiento entre ellas.

• Puesta en marcha de paquetes
de trabajo. Se demuestra el plan
de trabajo requerido para poner
en marcha la dimensi6n de la
infraestructura ffsica del proyecto
de reingenierfa.

• Implementaci6n de nuevas
polfticas. Se puntualizan los
adelantos relacionados con las
areas que necesitan completar con
exito el proyecto de reingenierfaj
es decir, la posibilidad de que las
polfticas empresariales existentes
modifiquen la trayectoria de la
capacitaci6n de los empleados
para que un nuevo diseno de
proceso resulte eficaz

• Evaluaci6n del impacto. Se
detalla la forma en que las
polfticas, reglamentaciones y la
legislaci6n produciran un impacto
en las operaciones sometidas a
reingenierfa. Estoscambios pueden
influir en cualquier factor, desde la
distribuci6n de las instalaciones
hasta la frecuencia de la emisi6n
de informes e, incluso, la salud y la
seguridad de los trabajadores.

• Puesta en marcha de paquetes
de trabajo. Se evidencia el plan
de trabajo necesario para poner
en marcha la dimensi6n de las
polfticas, las reglamentaciones
y la legislaci6n del proyecto de
reingenierfa.
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5. Puesta en marcha,
planificaci6n y
financiamiento

Los resultados de esta dimension
son los siguientes:

• Paquetes de trabajo de puesta
en marcha de tallada. Presenta
la compilacion de los paquetes
individuales de trabajo bajo la
dimension de la alineacion de la
infraestructura.

• Agrupamiento de 105 paquetes
de trabajo en las fases de
transici6n. Cada paquete de
trabajo se combina para formar
un plan general de transicion
gradual para pasar los procesos
existentes a los sometidos a
reingenierfa.

• Estimaciones definitivas de
costos para las iniciativas de
reingenieria. Aquf se origina el
montaje de todas lasvaloraciones
de costos relacionadas con el
proyecto; entre elias, la puesta
en marcha y los costos de
financiamiento.

• Programa de cada fase. En
cada fase se realiza un programa
detallado relacionando todas
las actividades a realizarse con
sus respectivas fechas de inicio
y terminacion y el nombre de
la persona encargada de cada
actividad

• Opciones de financiamiento
para el periodo de transici6n.

Todos los requerimientos que
cubran tanto los costos operativos
como de capital deben identificarse
para la puesta en marcha. Y por
cada fase se estipulara las fuentes
de financiamiento, incluidas las
opciones, para vislumbrar las
necesidades de financiamiento
que puedan psesentarse durante el
perfodo de transicion.

Anteriormente se presento la
puesta en marcha preliminar de la
determinacion de los alcances y
objetivos y los proyectos pilotos
establecidos posterior al diseno
del proceso, produciendo exitos
inmediatos.

Para dar inicio a la puesta en marcha
de la BPR, esta dimension considera
una puesta en marcha integral de la
BPR, la cual comprende una serie de
proyectos.

La siguiente figura ilustra la relacion
entre las dimensiones existentes en un
proyecto de la BPRy la forma en que
las tres etapas de la puesta en marcha
tienen lugar durante todo el flujo; en
ese sentido, se observan los otros dos
aspectos de la BPR: la medicion del
proceso se produce durante todo el
proyecto de reingenierfa para evaluar
el nivel de exito que se alcanza.

Esta medicion se realiza en unidades
(persona-horas, horas trascurridas,
dolares) que expresan la eficiencia con
la que se adelanta el proceso; el otro



aspecto que se produce a medida que
avanza el proyecto, es el cambio en la
administraci6n.

El exito inmediato no depende de un
proyecto de BPR bien planeado, sino
de c6mo se conduce la administraci6n
del cambio. Se origina al comienzo del
proyecto y luego sigue su curso por
cada una de las fases del ejercicio:

a. Inicio del proyecto: Empieza con
la evaluaci6n del grado de pre-
disposici6n que posee la organi-
zaci6n. Teniendo en cuenta las si-
guientes preguntas:

» Las personas a las que afectara
el cambio LTienen conocimiento
de 10 que se va a realizar?

» LCual fue el grado de exito al-
canzado por las iniciativas de
cambio anterior?

De acuerdo con las repuestas
obtenidas de las preguntas anteriores,
se identifican y movilizan los agentes
de cambio dentro de la organizaci6n.
Un agente de cambio es una persona
que esta fami!iarizada con las
manifestaciones tradicionales de
resistencia al cambio del pasado y que
cuenta con la capacidad de convocar a
las fuerzas necesarias que superen esa
resistencia.

b. Durante el desarrollo del proyec-
to: De acuerdo con el avance del
proyecto, se debe detectar toda
fuente de resistencia al cambio y

darle la soluci6n inmediata, 10 cu-
puede realizarse de diferentes fo -
mas:

1. Crear una situaci6n apremiame
que afronte el statu quo "estad
del momenta actual".

» Repita con regularidad ICE

mensajes.

» Cambie los medios y ICE

mensaJes.

» Envfe el mensaje directameme
hacia ellogro del cambio.

» Suministre toda la informaci6r.
posible.

» Registre la generaci6n de
resultados pertinentes.

3. Cerci6rese de que la altG.
administraci6n !idera con e
ejemplo

4. Ofrezca el
necesario.

5. Enaltezca los esfuerzos de,
personal.

Con una adecuada planificaci6n
una cuidadosa preparaci6n, se puede
minimizar el riesgo de fracasoj no
vacile en conseguir los recursos y la
autoridad suficiente para superar los
obstaculos 0 la resistencia al cambio.



c. Mejoramiento continuo: Muchas
organizaciones prestan especial
interes a la mejora continua, pero
la administracion al cambio debe
convertirse en parte integrante de
la cultura de la organizacion, 10
cual ayuda a garantizar que las me-
joras al rendimiento derivadas de
las iniciativas de la BPR,subsistan
a 10 largo del tiempo y, en ultima
instancia, conduzcan a oportuni-
dades de ganancia adicional.

Proyecciones futuras:
el mejoramiento del
rendimiento de la empresa

Las organizaciones que cuentan con
programas de mejoramiento continuo,
experimentaron una multiplicacion
de proyectos de cambio de grandes
y pequefias dimensiones que en la
actualidad se encuentran en su fase
de puesta en marcha; en algunos
casos, esos proyectos carecen de
coordinacion, son iniciativas aisladas
que se superponen 0, incluso, se
contradicen.

Por 10 tanto, es necesario un
acercamiento participativo 0 marco de
la dinamica del proceso de cambio.
Numerosas organizaciones comienzan
a reconocer esta necesidad y coordinar
sus esfuerzos de cambio dentro
de un amplio marco de innovacion
empresarial.

Dentro de este nuevo marco,
los principios de la BPR segUiran
aplicandose en los proyectos de

mejoramientos que se realicen.
EI progreso de este nuevo marco
ofrece flexibilidad y participacion
en su camino para transformar las
empresas, de forma que encuentren
visibles resultados: el incremento
en la facturacion, la prestacion de
un mejor servicio al c1iente, optima
calidad y una ostensible reduccion
de tiempos y costos.

En ese sentido, somos testigos
de una tendencia a Ilevar a cabo
proyectos de BPRdentro de un marco
que coordine todas las iniciativas
de mejoramiento y cambio, cuyo
objetivo general es el mejoramiento
en el rendimiento de la organizacion.
Uno de los aspectos masdiffciles para
lograr la transformacion propuesta
por la reingenierfa es el disefio
del nuevo sistema social, pues es
necesario enfrentar la resistencia al
cambio.

Lasempresas son unidades sociales
creadas deliberadamente, con el fin
de alcanzar ciertos objetivos.

La figura 2.7, explica como una
reingenierfa bien hecha logra mejorar
significativamente el rendimiento,
debido a que se basa en redisefiar
totalmente el proceso. Esto no
implica desechar la mejora continua;
por el contrario, se debe realizar
despues de la reingenierfa para seguir
mejorando. De igual forma, con el
Control total de calidad se examinan
todos los procesos, aunque para
mejorarlos y no para disenarlos.



Figura 2.7 Reingenierla del proceso

La BPR es una herramienta
indispensable para el cambio que busca
mover la empresa de un prototipo a
otro.

Porodigmo5
Thomas Kuhnensu libro "Laestructura

de las revoluciones cientfficas" defini6
un paradigma como "un conjunto
de reglas orientadas a establecer
rfmites y describir c6mo solucionar
problemas dentro de esos lfmites". En
el mundo empresarial} el paradigma se
suele definir como la "16gica general
dominante".

Es un paradigma que la empresa sea
dirigida por un Director General del
cual se derivan los Directores de Area }

de quienes dependen los Gerentes
y asf sucesivamente (organigrama).
Algunos ejemplos de los paradigmas
mas modernos son:

• EI software solo da beneficios si
se vende como licencia de uso.

• La propiedad intelectual es el
unico beneficia de musicos, au-
tores, escritores.

• El telefono se cobra por minutos
de uso.

• Lasnoticias las dan los medios.

• Los ingresos en Internet vienen
por publicidad.

Estos determinan la percepClon
y la manera de hacer las cosas.
Pueden generar el efecto paradigma
o paralisis paradigmMica, segun Joel
Barrer.

EI efecto paradigma consiste en:
"ajustar la informaci6n proveniente
de la realidad a la percepci6n que
se basa en arquetipos mentales}
rechazando todo 10 que no se
acomoda a los paradigmas".



Outsourcing
La reingenierfa analiza los sucesos

del outsourcing, en donde el objetivo
principal de la empresa es la reduccion
de los gastos directos basados en la
ubcontratacion de servicios que no

afectan la actividad principal de la
empresa.

EI outsourcing es una tecnica
innovadora de administracion que
consiste en la transferencia a terceros
de ciertos procesos complementarios
que no forman parte del giro
principal del negocio, permitiendo la
concentracion de los esfuerzos en las
actividades esenciales a fin de obtener
competitividad y resultados tangibles.

Hasta hace poco, era considerado
como un medio para reducir
significativamente los costos, pero en
los ultimos tiempos se ha considerado
como una herramienta util para el
crecimiento de las organizaciones.

Tambien se Ie ha considerado como
una. subcontratacion, en tanto que
la empresa parte de los proyectos
que vende y traslada a terceros, bajo
su riesgo y supervision, parte del
trabajo; sin embargo, no es en todos
los casos una subcontratacion, sino
una segregacion a externos de sus
actividades y como sinonimo de
maquila; pero es mas que eso, pues la
maquila solo se emplea en el campo de
la produccion 0 una fase de la misma
yesta mas orientada hacia operaciones
manuales de los obreros; mientras que

el outsourcing abarca cualquier campo,
incluida la investigacion.

Serequiere conocer perfectamente la
cadena de valor de las actividades en
donde se encuentra fija la empresa y
encontrarel nichodondeexista lamayor
ventaja competitiva de la organizacion
para su aplicacion. EI outsourcing
comprende la contratacion de muchas
empresas pequenas, firmas consultoras
y personas dedicadas a la generacion
de trabajos especiales en las empresas,
conocidas como free-lance.

Durante el transcurso de los anos, las
empresas segufan los consejos de la
economfa clasica en tanto que habfa
que crecer horizontal y/o vertical mente
Es decir, adquirir y cubrir todo el
renglon del negocio desde la materia
prima hasta la comercializacion.

La crisis hizo que varias empresas
quebraran 0 perdieran el control y la
efectividad; mediante el outsourcing,
buscaron el righsizing (tamano correcto
de la empresa) provocando una
molestia en la reduccion de los tamafios
de las empresas; las actividades y
operaciones debfan realizarse, por
10 que la gran organizacion tuvo que
desmantelarse y mantener el control de
los proveedores.

Por 10 tanto, muchas empresas de
outsourcing presentan discrepancias
entre los socios de la empresa y
establecimiento de alianzasestrategicas
o joint ventures (riesgos compartidos).

Esto ultimo hace parte del consejo
de administracion que establece los

•
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Figura 2.8 Outsoorcing-Righsize (tamaiio correcto de la empresa)

sistemas de pagos relacionados con
los resultados y niveles de calidad.
Tambien se determinan las Ifneas de
licencias de producci6n que Ie exigen
al proveedor la certificaci6n en ISO
9000.

Figura 2.9 Out-sourcing y su ent01no

Los principales pasos en un proyecto
de outsourcing, segun Brian Rothery,
son;

1. Compromiso. Laspersonas deben
estar protegidas y seguras respecto
de cual sera su trabajo despues del
proyecto y estar comprometidas
con el.

2. Lider del proyecto. Entre los
antecedentes se debe tener
en cuenta su experiencia en
reingenierfas de procesos,
desarrollo de estandares de
desempeno, etc. Tambien se
sugiere un consultor externo
experimentado en la producci6n
del bien 0 servicio a producir por
outsourcing.

3. Metodo/ogio de operaciones
del proceso productivo. Incluye
la selecci6n de indicadores de
calidad y productividad en la
fase del proceso, costeo de
{as a{ternativas con utilidades
potenciales, detecci6n y evaluaci6n
de proveedores y riesgos.

4. Eloboroci6n del pion del
proyecto. EIoutsourcing serige por



la norma ISO 90047-6, elementos
de los sistemas de calidad en la
direcci6n de proyectos.

5. Equipo de proyecto. El lfder
del proyecto deben§ reportar al
director ejecutivo.

6. Implementaci6n y seguimiento
del estudio. El lfder del proyecto
debe tener autorizaci6n desde el
principio para darle continuidad y
seguimiento al mismo.

7. Memoria del proceso de cambio
a outsourcing. La bitacora debe
ser redactada por personas con
habilidades para ello, como se
muestra a continuaci6n:

8. Elecci6n de 105 proveedores.
Una vez que se ha seguido la
metodo[ogfa y se ha puesto
atenci6n tanto a los pe[igros
latentes como a [as cuestiones

legales, se procede a la elecci6n
de un socio.

9. Transferencia del control al
contralor externo. Despues de
que seha lIevado a cabo el resto del
proceso se realiza la transferencia
del control a un auditor externo de
calidad sobre las operaciones.

Empowerment
Es otra de las herramientas de las que

se vale la reingenierfa. Es un proceso
estrategico que busca una relaci6n
de empresarios entre la organizaci6n
y sus trabajadores, aumentando la
confianza, responsabilidad, autoridad
y compromiso para servir mejor al
cliente. Es decir, los empleados,
administradores y equipo de todos
[os niveles de la organizaci6n tienen e[
poder paratomar decisiones sin requerir
de la autorizaci6n de sus superiores. El

••••••••••
Analisis de

procesos y

Benchmarkin

Estudio de
factibilidad

Definicion
del servicio

Acuerdo
del nivel de
servicio A

Procedi-
mientos de
revision

Figura2.10 Memoria del proceso de cambio a outsourcing.
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Figura 2.11 Empowerment

empowerment centra su idea principal
en que las personas que se encuentran
directamente relacionados con una
tarea son las mas indicadas para tomar
una decisi6n al respecto, debido a que
poseen las habilidades y destrezas
requeridas para su buen desempeno.
Los empleados administrativos 0 los
equipos de trabajo poseen el poder
para la toma de decisiones en sus
respectivos ambitos, 10 que implica la
aceptaci6n de responsabilidad por sus
acciones y tareas.

EJconceptodeEmpowermentescrear
un ambiente en el cual los empleados
de todos los niveles sientan que tienen
una influencia real sobre los estandares
de calidad, servicio y eficiencia

del negocio dentro de sus areas de
responsabilidad. Por 10 tanto, involucra
a los trabajadores para alcanzar las
metas de la organizaci6n con un
sentido de compromiso y autocontrol,
ademas que los administradores estan
dispuestos a renunciar a parte de su
autoridad decisional y cederla a los
trabajadores yequipos.

En los model os de mejora continua y
reingenierfa, asf como en las empresas
ampliadas, el Empowerment es una
herramienta de la calidad total que
provee de elementos para fortalecer
los procesos que llevan alas empresas
a su desarrollo, convirtiendose en la
herramienta estrategica que fortalece
el quehacer del liderazgo que Ie



da sentido al trabajo en equipo y
permite que la calidad total deje de
ser una filosoffa motivacional desde la
perspectiva humana y se transforme en
un sistema radicalmente funcional.

Integraci6n de un equipo
con empowerment

Para integrar las personas en un
equipo con empowerment, se deben
fortaJecer tres elementos importantes:

1. Brindar excelentes relaciones.
Estas relaciones interpersonales
que usted mantiene con su gente
deben poseer dos atributos
esenciales: ser efectivas para eI
logro de los objetivos propuestos
en el trabajo y s61idas, es decir,
que permanezcan en el tiempo
y no dependan de un estado de
animo volatil.

2. Disciplina: Fomentando el orden
para que la gente pueda trabajar
en un sistema estructurado y

.organizado, eI cual Ie permita
desarrollar sus actividades
adecuadamente; y definir los
roles, 0 sea, determinar el alcance
de las funciones de la gente, sus
responsabilidades y funciones.
Esto permite que el personal
siempre este informado de su
desempeno.

3. Compromiso: EJ compromiso
debe ser permanente y sensato en
todos los niveles, promovido por

los lfderes y agentes de cambio,
incluyendo:

a. La lealtad: ser leales a nuestra
gente, para que ellos 10 sean con
nosotros.

b. Perseverancia: perseverar en los
objetivos, en las relaciones y en el
trabajo para que nuestra gente 10
viva y 10 haga de la misma forma
como se transmite.

c. Energia de acci6n: es la fuerza que
estimula, entusiasma y transforma
la gente en lfderes vitales.

Un equipo con empowerment

Para establecer eI sistema de
empowerment en una empresa es
necesario un cambio en la cultura de
trabajo, siendo necesario aprender a
trabajar en eqotpo.

Los equipos de trabajo deben ser
organizados y se les debe asignar
responsabilidades como el mejorar
la calidad, la auditorfa de calidad,
el seleccionar un lfder, la rotaci6n
de puestos, fa organizaci6n interna
y la planificaci6n correcta. Ademas,
deben disenar un plan de capacitaci6n
integral que incluya el entrenamiento
en habilidades y el desarrollo de
habilidades tecnicas, de acuerdo con
cada puesto de trabajo.

Para establecer un equipo eficiente
se surten tres etapas:

1. Reclutamiento. En esta fase, los
equipos tienden a centrarse en



el individuo, a tener objetivos
individuales antes que grupales, a
no compartir responsabilidades, a
evitar cambios y a no enfrentar el
conflicto.

2. Grupos. Los miembros desarrollan
una identidad grupal, definen
sus roles, explican su proposito y
establecen normas para trabajar
conjuntamente.

3. Equipo. Los equipos se concentran
en el proposito, los miembros
no solo 10 entienden sino que
estan comprometidos con el y 10
utilizan para orientar las acciones y
decisiones.

La respuesta rapida frente alas
oportunidades es 10 que hace diferente
un equipo altamente efectivo, ademas
de su liderazgo participativo, su
responsabilidad compartida, la
union con un mismo fin, la excelente
comunicacion, la proyeccion hacia el
futuro, el mejoramiento de tareas, sus
destrezas, habilidades y creatividad
Un equipo con empowerment son
grupos de trabajo con empleados
responsables de un bien 0 servicio,
quienes comparten el liderazgo,
intervienen en el mejoramiento del
proceso del trabajo, planean y toman
decisiones relacionadas con el metodo
de trabajo establecido. Empowerment
es una herramienta estrategica;
involucra el esfuerzo de todas las
personas que forman parte de la
empresa, traduciendose en una nueva
vida organizacional. Pero hay que
subrayar que esta vida no solo requiere

de esfuerzos y sacrificios, tambien un
mejor ambiente para sus integrantes,
una mayor eficiencia, calidad y un
mejor nivel de vida en todos los
aspectos para la organizacion.

Caracterfsticas de 105 equipos

con empowerment:

1. Acompanan el liderazgo y las
tareas administrativas.

2. Sus integrantes tienen la facultad
para evaluar y mejorar la calidad
del desempeno y el proceso de
informacion.

3. El equipo proporciona ideas para
la estrategia de negocios.

4. Son comprometidos, flexibles y
creativos.

5. Coordinan e intercambian con
otros equipos y organizaciones.

6. La honestidad, la confianza y las
relaciones interpersonales mejoran

7. Mantienen actitud positiva y
entusiasmo.

Factores que intervienen

en elcambio

El entorno es la fuerza primordial que
conduce a que la organizacion cambie;
entre estos factores se encuentran:

1. Competencia global acelerada.

2. Clientes insatisfechos.



3. Lentitud en la innovaCion 0 6. Velocidad tecnol6gica.
introducci6n del bien 0 servicio.

7. Cambio de valores losen
4. Organizaciones mas planas y trabajadores.

lineales.
8. Obstrucci6n en la eficiencia 0 la

5. Indiferencia y lucha burocratica. productividad.

-Su puesto per- Trabajo repetitivo -EIpuesto Ie per- Su trabajo es
tenece a la y sin importancia. tenece a cada significativo
compania.

-Confusion en
persona.

-Ellospueden
-Solo se reci- la gente. -La persona tiene desarrollar una
ben ordenes. la responsabili- diversidad de

-Falta de confianza. asignaciones.
-Su puesto no im- dad, no el jefe 0

porta realmente. -Falta de con- el supervisor, u otro -Su rendimiento
tribucion en las departamento. puede medirse.

-No siempre decisiones.
sabe siesta -Los puestos gene- -Su trabajo sig-

trabajando bien, -No se sabe si se ran valor, debido nifica un reto y

generalmente trabaja bien. a la persona que no una carga.

los -indicadores -Nadie sabe 10 que esta en ellos. -Tiene autoridad de
no son daros. esta sucediendo. -La gente sabe actuar en nombre

-Usted siempre -Poco tiempo donde esta parada de la empresa.

tiene que que- para resolver los en cad a momento. -Participacion
darse callado. problemas. en la toma de

-La gente tiene decisiones.
-Su puesto es -Existencia de el poder sobre la

, diferente a 10 reglas y regla- forma en que se -Se escucha
que usted es. mentaciones hacen las cosas. 10 que dice.

-Tiene poco 0
engloban tez.

-EIpuesto es -Saben partici-
ningun control -Otros resuelven los parte de 10 que par en equipo.
sobre su trabajo problemas de uno. la persona es. -Se reconocen sus

-No se da credito -La persona tiene
contribuciones.

a la gente por sus el control sobre -Desarrollan sus
ideas 0 esfuerzos. su trabajo. conocimientos

-Falta de recursos, y habilidades.

conocimientos, -Tienen verda-
entrenamiento. dero apoyo.

Figura 2.12 Diferencia entre la empresa tradicional y la empresa con empowerment.
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Organizaci6n de
empowerment

Al inicio de los anos setenta) las
organizaciones a nivei mundial
comenzaron a remplazar su estructura
tradicional por un mayor compromiso
yalta participaci6n del personal. Esta
estructura tradicional se encuentra
en forma de piramide) en donde las
funciones son especializadas, sus
Ifmites son claros y hay un control
permanente de los supervisores para
garantizar que el trabajo sea rapido y
equilibrado; en conclusi6n) la gente
que ocupa la punta de la piramide es

r8 genre que pr8nea Y (Jrensa) mremTas
que los niveles mas bajos son los que
~~'-«..~«..\.\:s-.~~~~_

Laestructura de alta participaci6n del
personal (involucraci6n del personal)
y un mayor compromiso esta en forma
de cfrculo 0 red) por que se ve como
un conjunto de grupos 0 equipos
coordinados que trabajan en funci6n
de un mismo objetivo.

Caracteristicas del circulo:,

2. Setrabaja en conjunto cooperando
para hacer 10 que se debe.

3. Comparten la responsabilidad,
habilidad yautoridad.

4. EI control y la coordinaci6n vienen
a traves de la comunicaci6n
permanente y las decisiones.

5. El gerente y los empleados tienen
capacidad para trabajar con otros.

El poder se obtiene de la habilidad
de influir e inspirar a los demas y
no de su jerarqufa.

Las personas se manejan por sf
mismas y son juzgadas por su
trabajo; el enfoque es hacia el
cliente.

Los gerentes son los que
proporcionan la energfa, proveen
lasconexionesy dan empowerment
a sus equipos.

£1camino hacia
emQowerment

~'S \\~\:.'<SQ;'\\) ~~\~\\ '\0.":::. ~\\~\'J\\~":::.

con claridad antes del proceso de
transformaci6n y durante este. Las
organizaciones necesitan entre quince
meses y cinco anos para completar las
etapas de empowerment y se requiere
un alto nivel de ayuda) compromiso y
apoyo para Ilevar a cabo el proyecto.

Durante el desarrollo del
empowerment, habra tropiezos
que se pueden preyer; no debemos
estancarnos por los problemas si no
enfrentarlos y resolverlos. Unos de
estos tropiezos son:

1. Inercia: dificultad en decidirse a
empezar.

2. Dudas person ales: creer que
usted no es capaz) ni puede crear
en su lugar de trabajo.



3. Ira: echarle la culpa a los demas,
por tener que pasar por todo esto.

4. Caos: se yen tantas formas de
llegar al final que uno se pierde en
el camino.

Los resultados del empowerment se
yen reflejados en el mejoramiento del
desempeno de los equipos de trabajo,
en la generaci6n de un mayor nivel
de productividad y en la producci6n
de iniciativas sobre hechos precisos;
el incremento en la satisfacci6n del
c1iente, mejor desempeno frente a la
competencia, mejor ambiente laboral
y una mayor participaci6n activa
de los integrantes de la empresa
fortalecen el trabajo en equipo y la
toma de decisiones inmediatas frente
al ambiente laboral de la empresa.

Para el exito de los negocios es
necesario el Empowerment, el cual
debe ser medido en terminos de
satisfacci6n del c1iente, mejora de los
resultados financieros y desarrollo de
sus colaboradores.

Paracambiar 10 que no esconveniente
para la empresa, se debe revisar la
cultura existente e hist6rica, as! como
las estructuras y desarrollar acciones
especfficas.

"La gente en todos los niveles de
la organizaci6n no puede abrazar el
empowerment de la noche a la manana.
Lograrlo, requiere tener objetivos
consistentes, un enfoque adecuado,
entrenamiento, reconocimiento y
retroalimentaci6n" .

Justo a Tiempo (Just In
Time, JIT)

Otra de las herramientas importan es
para redisenar las organizaciones
es la tecnica japonesa del justa G

tiempo; su finalidad es disminuir las
intervenciones en los almacenes y en e
proceso productivo. El ideal del justa a
tiempo es cero inventarios.

Comprende una gran coordinaci6
con los proveedores; cuando el tamano
de la empresa 10 permite, requiere que
sus instalaciones esten muy cerca 0

continuas a la empresa

En sus comienzos el Justo a Tiempo
o Just in Time fue desarrollado por
Toyota, posteriormente se implememo
en varias empresas de Jap6n y del
mLindo; ha sido el mayor factor de
contribuci6n en el desarrollo de las
empresas japonesas, propiciando que
empresas de otras latitudes se interese
por esta tecnica.

La idea fundamental del Just in Time
es reducir los inventarios, tiempos .
los costos de producci6n, as! como
mejorar la calidad de los biene
servicios. Su esencia es producir ur
articulo justo a tiempo para que e~
vendido 0 utilizado por la siguien e
estaci6n de trabajo en un proceso
de manufacturas. Debido a que e~
inventario es calificado como la ra!z de
muchos problemas en las operaciones.
se debe eliminar 0 reducir.

El Justo a Tiempo puede reducir -
necesidad de inventarios 10 bastan-e
para minimizar la incertidumbre
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disenar un sistema mas flexible para
afrontar las necesidades de cambio.
De ahi que la orientaci6n del Justo a
Tiempo sea diferente a los sistemas
tradicionales. La informaci6n sobre
el tiempo y el volumen de los
requerimientos de producci6n de
todas las estaciones de trabajo es otra
herramienta fundamental para reducir
los inventarios y producir el articulo
correcto en el tiempo exacto, con la
cantidad apropiada.

Esta informaci6n es suministrada por
el Justo a Tiempo a traves del uso de
una orientaci6n "pull" Galar), en lugar
de la orientaci6n convencional "push"
(empujar).

La orientaci6n "push" comienza con
una orden en el centro de trabajo
inicial. Cuando el trabajo se completa
en la primera estaci6n de trabajo, se
pasa al siguiente centro de trabajo;
este proceso continua hasta el final de
la estaci6n de trabajo. Como puede
advertirse, el trabajo es disparado al
completarse el trabajo de la estaci6n
'precedente y no en relaci6n con las
necesidades de la siguiente estaci6n
de trabajo.

Por el contrario, en la orientaci6n
"pull" 0 de jalar, las referencias de
producci6n provienen del precedente
centro de trabajo. Luego, la precedente
estaci6n de trabajo dispone de la
cantidad exacta para extraer las partes
disponibles a ensamblar y agregarla
al producto. Esta orientaci6n significa
comenzar desde el final de la cadena
de ensamble y regresarse a todos los

componentes de la cadena productiva,
incluyendo los proveedores y
vendedores. De acuerdo con esta
orientaci6n, una orden es disparada
por la necesidad de la siguiente
estaci6n de trabajo, no siendo un
articulo innecesariamente producido.

La orientaci6n "pull" es acompanada
por un sistema simple de informaci6n
llamado KANSAN que consiste de una
tarjeta que pasa de una subsecuente
estaci6n de trabajo a su precedente
indicando una corrida de producci6n.
Asi, la necesidad de un inventario
para el trabajo en proceso se reduce
por el empalme ajustado de la etapa
de fabricaci6n, mostrando cualquier
perdida de tiempo 0 material, el uso de
refacciones defectuosas y la operaci6n
indebida del equipo.

Con el Justo a Tiempo, el ensamblado
general de producci6n dicta el ritmo
y los requerimientos de producci6n
para los procesos precedentes.
No obstante, la programaci6n del
ensamble debe ser "suave" y repetitiva.
Cualquier fluctuaci6n en la mezcla
de los articulos producidos en el
proceso general crea variaciones en
los requerimientos de producci6n
de las estaciones precedentes. Las
variaciones grandes en cualquier
centro de trabajo necesitan suficientes
inventarios en proceso 0 capacidades
productivas que permitan enfrentar los
picos de demandas.

Ninguno de estos aspectos es
permitido en el "Justo a Tiempo". Por
el contrario, cada articulo se produce



con el minima lote de componentes.
Adicionalmente, lamezcla del producto
terminado puede ser cambiada
periodicamente para adaptarse alas
demandas del mercado.

Debido a que la incertidumbre
fue eliminada, el control de calidad
es esencial para el exito de la
instrumentacion del "Justo a Tiempo".
Ademas, por que el sistema no funciona
si ocurren fallas frecuentes y largas,
creando la necesidad de maximizar
el tiempo efectivo y minimizar los
defectos. A su vez, se requiere de un
programa vigoroso de mantenimiento.
La mayoria de las plantas japonesas
operan con solo dos turnos, 10 que
permite un mantenimiento completo
durante el tiempo no productivo y
como resultado de una tasa mas baja
de fallas y deterioro de maquinaria,
que en Estados Unidos.

La presion para eliminar los defectos
sehace sentir no en laprogramacion del
mantenimiento, sino en las relaciones
de los fabricantes con los proveedores
y en el trabajo cotidiano en linea.
La 'produccion de justo a tiempo no
permite una inspeccion minuciosa de
las partes que arriban. Por ello, los
proveedores deben mantener niveles
de calidad altos y consistentesj los
trabajadores deben tener la autoridad
para detener las operaciones si
identifican defectos u otros problemas
de produccion.

Debido a que las empresas presentan
unas competencias cada vez mayores
no solo con empresas de la misma

region, sino a nivel internacional,
debido a la globalizacion que se viene
desplegando, deben investigar nuevas
formas 0 formulas que las conduzcan
hacia una productividad y calidad
mayor para ser mas competitivas.

Como se sabe, la Manufactura
Esbelta busca completar el cicio de
fabricacion en el menor tiempo y
costa posibles sin sacrificar la calidad,
eliminando el desperdicio dondequiera
que se encuentre. Una de las etapas
mas importantes en el proceso de
implementacion de la Manufactura
Esbelta es JIT - Justo A Tiempo. Toyota
la considera una de las dos principales
razones para su exito, la otra es Jidoka
(Calidad en el Origen).

Justo a Tiempo significa no tener en
la planta 0 punta de venta, mas materia
prima, sub-ensambles 0 productos
terminados que el minima requerido
para una operacion fluida.

Almacenamiento-Enemigo Oculto:
EI almacenamiento es un enemigo
oculto para una operacion sana.
Cuando la materia prima, los sub-
ensambles 0 el producto terminado
permanecen quietos, representan una
parte del capital de la empresa que
NO esta generando utilidades. Ademas
de esta perdida, estan en riesgo.
Las inundaciones, los incendios, las
depreciaciones en el mercado y la
obsolescencia en el disefio son algunos
de los riesgos. En algunos casos, la
materia prima usada en productos
que no se venden, se pueden utilizar
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para producir otros productos que se
venden mas rapido.

Una planta manufacturera de la Costa
Oeste de los EEUU producfa grandes
volumenes de sub ensambles de
tubo para sus productos, con ahorros
gracias a la produccion en "serie". Era,
sin embargo, frecuente que se hicieran
modificaciones a los sub ensambles
producidos por cambios en el diseno;
en otros casos, nada se podia utilizar
por los cambios drasticos. Hoy en
dia, se esta produciendo con base en
una programacion diaria, terminando
cada sub-ensamble en unas horas 0

minutos antes de que el sub-ensamble
sea entregado para el ensamble mayor.
Otros problemas se resolvieron al
mismo tiempo: el espacio para el
almacenamiento, la transportacion,
eventualidades tales como los raspones
y toda clase de danos, ademas del
dinero invertido en materiales y mana
de obra que no se capitalizaban por su
tardanza al entrar al producto final.

A menos que usted este en el negocio
del almacenamiento y las ventas a
por mayor, la compra de grandes
volumenes de materia prima puede no
ser la mejor forma de invertir el dinero.
Sus proveedores se pueden volver
mas eficientes y darle los mismos
buenos precios si lIegan a un acuerdo
de comprarles todos 0 gran parte
de sus requerimientos. La industria
automotriz ha suscrito convenios en
donde el proveedor entrega en un

lugar determinado de la planta, los
materiales 0 partes en volumenes
pequenos diariamente 0, incluso, cada
hora. Esto permite que la operacion
se pueda hacer en superficies mas
pequenas reduciendo los tiempos y
movimientos del proceso.

Caso Real en una
Empresa de Temecula

Un fabricante de productos medicos
en California tenia un area de recibo
con una bodega tradicional ocupando
mas de 2.000 metros cuadrados y cuya
distancia promedio alas Ifneas de
produccion era de 400 metros. Hoy,
operan en cinco mini-areas de recibo
de 40 metros cuadrados cada una,
ubicadas en el mismo piso a solo unos
metros de las Ifneas de produccion. El
tiempo promedio de almacenamiento
de la materia prima se ha reducido
de 48 dfas a menos de dos dfas y aun
se esta pensando en reducirlo mas.
Simplemente, se trata de desarrollar
una buena relacion, asegurar la
confiabilidad de los proveedores y
programar las entregas de una manera
precisa, 10 cual se facilita con los
sistemas de computo actuales.

Lo vemos diariamente
en 105 Supermercados

Cuando este concepto se da durante
toda la operacion, permite que cada
estacion de trabajo y departamento
entreguen sus productos a medida



que el cliente los requiera. Podemos
apreciar en los supermercados de
hoy, que la operaci6n esta exenta
de bodegas. Los fabricantes de los
productos se encargan de situarlos en
la estanterfa cuando los consumidores
los requieran. Son los fabricantes y
distribuidores quienes se encargan del
almacenamiento y el surtido, mientras
el supermercado promueve y realiza
la venta y recibe el dinero de los
consumidores.

El proceso JIT - Justo A Tiempo les da
laventaja de tener productos frescos en
todo momento, entregados en el lugar,
tiempo y cantidad en que se requieran.
Esto se extiende a toda la cadena de
suministro, siendo, a la vez, un ejemplo
claro y entendible de un sistema "pull"
o "jalar", puesto que s610tiene espacio
en el estante para un cierto numero de
piezas por producto y solo cuando el
producto se ha vendido hay espacio.
Aun cuando este ejemplo se refiere a
las entregas JIT - Justo A Tiempo, con
la imaginaci6n podemos transferir el
mismo concepto a la manufactura JIT
- Justo A Tiempo.

EI proceso JIT - Justo A Tiempo
debe ser bien coordinado entre
todas las entidades involucradas y
cuya aplicaci6n 0 implementaci6n
se debe realizar de forma gradual.
Esta planeaci6n y coordinaci6n son
el mayor esfuerzo generando grandes
resultados. La implementaci6n de las
Celulas de Producci6n 0 Manufactura
Esbelta estaran completas sin JIT -
Justo A Tiempo.

Benchmarking
El Benchmarking es un proceso

sistematico y continuo para
comparar la eficiencia en terminos de
productividad, calidad y practicas, con
aquellas compafifas y organizaciones
que representan la excelencia.

EI Benchmarking involucra ados
organizaciones que deciden compartir
informaci6n referente a los procesos
fundamentales necesarios para disefiar,
fabricar y distribuir su producto. Como
resultado de esta colaboraci6n se,
determina d6nde se deben asignar
recursos para la mejora. En cualquier
caso, los participantes tienen total
libertad para no facilitar la informaci6n
que consideren reservada.

Principios del
benchmarking
1. Conocer /a operaci6n: Deben

conocerse y evaluarse los puntos
fuertes y debiles, puesto que son el
punta de partida para determinar
si la operaci6n se esta ejecutando
correctamente.

2. Conocer a/os Ifderes de
/a competencia 0 a/os
competidores: Si no se conocen
las fuerzas y debilidades de los
competidores, no es posible
comparar el desempefio propio
con el de otros, ni buscar estrategias
para superarlos.

3. Incluir 56/0 10 mejor: Se deben
identificar si son fuertes los Ifderes



Figura 2.13 Benchmarking

y competidores. Debe aprenderse
de sus mejores prckticas y
aplicarlas en las operaciones, ya
seacopiandolas 0 modificandolas,
para ajustaral ambito particular de
la organizaci6n.

4. Obtener fa 5uperioridad: EI
conocimiento de las fuerzas y
debilidades propias y de los
mejores lfderes industriales
y/o competidores Ie permite
a la organizaci6n mejorar su
desempeno y establecer metas
objetivas y factibles para ser [os
mejor de [os mejor.

Aspectos y categorfas
del benchmarking

EI Benchmarking ha sido presentado
como una herramienta para mejorar
las practicas de los negocios y ser mas
competitiva dentro de un mercado
cada vez mas diffcil, teniendo en
cuenta los aspectos y categorfas del
benchmarking que es primordial
revisar.

a. Aspectos

CaUdad: se refiere al nivel del
valor creado en los productos para



el cliente en concordancia con el
costa de producirlos. En ese sentido}
el benchmarking es importante para
conocer como las otras empresas
manejan sus sistemas de calidad,
aparte de usarlos desde el punta de
vista de la calidad} conforme a la
calidad percibida por los clientes} la
cual se determina por la relaci6n con el
cliente, la satisfacci6n del mismo y por
lascomparaciones con la competencia.

Productividad: el benchmarking
de productividad es la busqueda
de la excelencia en las areas que
controlan los recursos de entrada; la
productividad es expresada por el
volumen de producci6n y el consumo
de los recursos} los cuales son costos
o capital.

Tiempo: el estudio del tiempo y
la calidad simboliza la direcci6n
del desarrollo industrial en los atlos
recientes. Los flujos mas rapidos en
ventas} administraci6n, producci6n y
distribuci6n son considerados como
un factor potencial de mejora de la
productividad y la competencia. EI
desarrollo de programas enfocados en
el tiempo} han demostrado una gran
habilidad para recortar los tiempos de
entrega.

b. Categorfas del
benchmarking

Benchmarking in tern 0: En las
grandes empresas con multiples
divisiones y las internacionales tienen
funciones similares en las diferentes

unidades de operaclon. Una de las
investigaciones del benchmarking mas
faciles es comparar estas operaciones
internas.

Benchmarking competitivo:
Los competidores directos de los
productos son quienes lIevan a cabo
el benchmarking} cumpliendo todas
las pruebas de comparabilidad. Por
10 tanto} cualquier investigaci6n
de benchmarking debe mostrar las
ventajas y desventajas comparativas
entre los competidores directos.

Benchmarking fun cion a/: No es
necesario concentrarse unicamente
en los competidores directos de los
productos. Existe una gran posibilidad
de identificar los competidores
funcionales 0 Ifderes de la industria
para utilizarlos en el benchmarking}
incluso si se encuentran en industrias
disfmiles.

Benchmarking geneflco: Algunas
funciones 0 procesos en los negocios
son los mismos con independencia
en las disimilitudes de las industrias}
por ejemplo el despacho de pedidos.
EI beneficia de esta forma de
benchmarking} la mas pura} es que
descubre las practicas y metodos no
implementados en la industria del
investigador.

Este tipo de investigaci6n revela
10 mejor de las mejores practicas. La
necesidad mayor es de objetividad y
receptividad por parte del investigador.



Andlisis crftico de
la reingenierfa

La reingenierfa busca la maXIma
eficacia de la empresa, la cual puede
funcionar de forma automatizada, con
el fin de alcanzar la competitividad y
el maximo rendimiento de los recursos
invertidos.

Como [os micros y pequefias
empresas representan el mayor
porcentaje de los negocios generando
una gran cantidad de empleos, su
desaparicion puede incrementar los
post-niveles de desempleo dramatico,
generar una crisis de proporciones
infortunadas, como cuando Federico
Taylor desarrollo los estudios de
tiempos y movimientos. En ese
entonces, los sustituyo Charles Schawb
debido a que las tecnicas tayloristas
habfan conseguido grandes resultados
en la Bethlehem Steel, a tal punta de
reducir la fuerza de trabajo a la cuarta
parte.

.Debemos reconocer que lasempresas
y susdirigentes pasaron por un proceso
de "psicoesclerosis" organizacional
y de obesidad burocratica que no
correspond fa alas necesidades que la
competitividad internacional exige, por
10 que una poda en muchas empresas
es sana permitiendo crecer y generar
empleos. En caso contrario, las mejoras
que no setraducen en mayor ocupacion
pueden traer las mismas consecuencias
del taylorismo: sin empleo suficiente y
bajo nivel de consumo.

Ahora bien, para que un programa
de reingenierfa tenga exito, no debe
incurrir en errores habituales
repetitivos que lleven al fracaso. Por
ejemplo, es normal hacer la reingenierfa
de abajo hacia arriba, sin embargo, se
debe realizar al contrario. EI proceso
debe comenzar con el compromiso
liderazgo por parte de la alta direccion
de la organizacion, sin escatimar
recursos en su implementacion
para evitar abandonar el esfuerzo
demasiado pronto, brindando especial
atencion al aspecto humano en la
organizacion. Otro error visible se
centraliza en la reduccion de costos
hacer la reingenierfa unicamente con
este proposito, 10 que puede conllevar
a la destruccion del valor.

Pero el error mas grave de todos es
el considerar la reingenierfa como una
estrategia; Jareingenierfa simplemente
es la base para realizar un programa
Jaestrategia se apoya en ella para, por
ejemplo, mejorar la rentabilidad de Ja
empresa.

En otras paJabras, "La reingenierfa
unicamente debe ocuparse de como
hacer las cosas, no de que cosas ha
que hacer, ya que esto es un tema
propio de la estrategia" (mateos,
2001). Las nuevas tecnologfas de Ja
informacion tambien han hecho un
gran aporte y gracias a sus avances, la
reingenierfa ha permitiendo convertir
las rfgidas estructuras tradicionales en
otras flexibles capaces de adaptarse al
medio, a traves de la innovacion.



£1 cicio PDCA
EI cicio PDCA (Plan, Do, Check, Act)

tambien conocido como el "cicio de
Deming", fue presentado en los anos
cincuenta en Jap6n por Edwuards
Deming. Es un proceso que junto con
el metodo clasico de resoluci6n de
problemas, permite la consecuci6n de
la mejora de la calidad en cualquier
proceso de la organizaci6n. Expone
una metodologfa para el mejoramiento
continuo y su aplicaci6n resulta util en
la gesti6n de los procesos.

En Jap6n, el cicio PDCA ha sido
utilizado desde sus inicios como
una metodologfa de mejora continua
aplicado a todo tipo de situaciones.
Con su puesta en marcha, se
detectaron insuficiencias relacionadas
con las acciones preventivas, aspecto
fundamental a tener en cuenta en
la mejora,' siendo, por 10 tanto,
modificado.

Hoy en dfa, la alta direcci6n formula
los planes de mejora valiendose de
herr.amientas estadfsticas, tales como
los diagramas de Pareto, de espina
y los histogramas, entre otros. Los
operarios ejecutan el plan en su area de
trabajo especffica (aplicando el cicio
PDCA completo). La alta direcci6n
y los inspectores verifican si se ha
producido la mejora esperada y hacen
las correcciones de ser necesario,
normalizando el metodo con fines
preventivos. Este proceso continua,
de manera que siempre que aparezca
una mejora, el metodo se normaliza y

analiza con nuevos planes para lograr
mas mejoras.

Uno de los maximos expertos
japoneses en calidad, el senor Ishikawa,
afirm6 que la esencia de la Calidad
Total reside en la aplicaci6n repetida
del proceso PDCA, hasta alcanzar los
resultados de acuerdo con el proceso
esperado (objetivos).

Ishikawa denomin6 el cicio PDCA
como el "cicio de control", el cual se
compone de cuatro grandes etapas; su
implantaci6n incluye seis pasos que se
repiten de modo secuencial una vez
finalizados. Los pasos del cicio son:

Consulte la figura 2.14; en

la pagina siguiente.

Popel de 10 direcci6n en
10 coordinaci6n de 105

recursos de 10 empresa

La alta direcci6n de la empresa
es quien tiene que velar porque los
recursos se aprovechen y se combinen
para generar la mayor productividad.

La direcci6n 0 gerencia de cualquier
negocio 0 empresa donde intervienen
mas de una persona, tiene la funci6n
de equilibrar el uso de los recursos
y coordinar la actividad de los
participantes para lograr el mayor
resultado. De 10 contrario, la empresa
fracasara; la mana de obra, los
materiales, terrenos, edificaciones y las
instalaciones junto con la maquinaria y
equipo perderan la coordinaci6n entre
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sf, funcionando de forma interrumpida
por la falta de materiales y equipos, en
parte porque las maquinas fueron mal
elegidas, mal cuidadas 0 porque los
trabajadores no pueden 0 no quieren
hacer todo 10 que saben. La siguiente
figura muestra la posicion clave de la
alta direccion.

Laalta direccion 0 lagerencia, ademas
de recolectar los datos, preparar los
planes y realizar otras actividades,
resultarfan poco utiles si las personas
a quienes Ie encomiendan la ejecucion
de los planes no 10 hacen 0 los Ilevan a
cabo solo por obligacion. La coercion

no arroja el mismo resultado que la
accion voluntaria. Par tal razon, otra
de las funciones de la alta direccion
es el motivar a las personas para que
contribuyan en alcanzar estos objetivos
y lograr la activa participacion de los
trabajadores en todas las categorfas,
con 10 cual se consigue el exito.

La importancia de cada uno de los
recursos varfa segun la naturaleza
de la empresa, el pafs donde opera
la disponibilidad y el costa de cada
categorfa de recursos, la cualidad del
producto y los procesos de fabricacion.
Existen algunas empresas, en las cuales

RECURSOS

Obteniene los datos
Prpyecta

Dirige
I Coordina
Inspecciona

Motiva

PRODUCTOS
Figura 2.15 Papel de la alta direccion 0 gerencia



el costa de la materia prima representa
el 60% 0 mas del costa del articulo
terminado, correspondiendo el 40%
restante a la mana de obra y los gastos
generales; y otras que tienen que
importar una parte considerable de sus
materias primas basicas y abonarlas
en divisas extranjeras escasas. En
ambos casos, la productividad de los
materiales es un factor determinante
para los costos de produccion y
funcionamiento; es posible que sea
mas importante que la productividad
de la mana de obra 0 de los terrenos
e, incluso, que las instalaciones
y maquinaria. Sin embargo, las
economias de material, directas 0

indirectas, pueden efectuarse:

• En el momenta de proyectar
o especificar un producto:
eligiendo el disefio que permita
fabricar el producto con el
minima consumo de materiales, en
especial cuando estos son escasos
o costosos; garantizando que las
instalaciones y el equipo cuya
adquisicion se especifica, sean
los mas economicos en cuanto a
los materiales que se requieren
para funcionar (por ejemplo, el
combustible) con determinado
nivel de rendimiento.

• En las fase de fabricaci6n 0

funcionamiento: Verificando que
el procedimiento empleado sea el
mas adecuado; su aplicacion sea
la mas conveniente; los operarios
esten capacitados y motivados
para que no seanecesario rechazar

su trabajo por defectuoso, con la
consiguiente perdida de material;
cuidando que el material se
manipule y almacene debidamente
en todas las fases desde su
estado de materia prima hasta el
articulo terminado, empezando
por eliminar toda manipulacion
y transporte innecesarios; y
cuidando el embalaje para evitar
desperfectos en las mercaderias
expedidas al cliente.

Cuando la empresa esta en expansion
y requiere ampliar sus locales, el
aprovechamiento eficiente 0 la maxima
productividad de los terrenosy edificios
tambien ocasionan la disminucion
de los costos. Toda reduccion
realizada en el proyecto inicial antes
de adquirir el terreno 0 construir los
edificios representa menos capital
para inmovilizar (0 renta que pagar),
un ahorro de materiales e instalaciones
que posiblemente se debian importar
y un ahorro en el pago de impuestos
y en los gastos de mantenimiento.
Considerando la productividad de las
instalaciones, la maquinaria, el equipo y
la mana de obra y teniendo en cuenta la
naturaleza de la productividad como la
relacion aritmetica entre la produccion
y los insumos, y adicionando la nocion
del tiempo, para los efectos del estudio
se calcula la productividad tomando
como base la cantidad de mercancfas
obtenidas de una maquina 0 un
trabajador en un tiempo determinado
y expresado como la produccion
de mercancfas 0 servicios en cierto



numero de horas-hombre u horas-
maquina.

Descomposici6n del tiempo
total invertido en un trabajo

Una hora-hombre es el trabajo de
un hombre en una hora. Una hora-
mciquina es eI funcionamiento de una
maquina 0 parte de una instaIaci6n
durante una hora. EI tiempo invertido
por un hombre 0 por una maquina para
realizar una operaci6n 0 producir una
cantidad determinada de productos
puede descomponerse como se indica
en la siguiente figura 2.16.

Contenido bcisico de trabajo del
producto 0 de la operaci6n. EI
contenido de trabajo se reIaciona
con la cantidad de trabajo contenido
en determinado producto 0 proceso
y evaIuado en horas-hombre 0 en
horas-maquina. EI contenido basico
de trabajo es eI tiempo que se
invierte en fabricar un producto 0 en
reaIizar una operaci6n si eI diseno
o Ia especificaci6n son 6ptimos, eI
proceso 0 metodo de fabricaci6n se
desarrollan de manera continua y no
se presenta perdida de tiempo durante
Ia operaci6n (es normal eI descanso
que se Ie da aI operario). Definiendo
eI contenido basico de trabajo como
eI tiempo mfnimo necesario de modo
te6rico para obtener una unidad
de producci6n. Estas condiciones
6ptimas no seencuentran en lapractica,
aunque algunas veces se obtiene una
aproximaci6n en Ia industria qufmica

y petroIera. AI comprobar Ios tiempos
invertidos en Ias operaciones, son
superiores a Ios te6ricos.

Elementos adicionados al
contenido bcisicode traba;o

AI contenido basico de trabajo se Ie
adicionan los siguientes elementos:

7. Contenido de trabajo suplemen-
tario debido a insuficiencias en
el diseiio 0 en las especificacio-
nes del producto: Se presenta en
Ia mayorfa de industrias manufac-
tureras, aunque de modo similar en
otras industrias como Ia del trans-
porte.

2. Contenido de trabajo suplemen-
tario debido a 105 metodos inefi-
caces de producci6n 0 funciona-
miento: Es el tiempo invertido por
encima del contenido basico de
trabajo mas A, debido a deficien-
cias inherentes al proceso 0 meto-
do de fabricaci6n 0 funcionamien-
to (consuItar la figura anterior).

EI contenido basico de trabajo
reconoce una labor constante que
en Iapractica casi nunca seobtiene,
incluso en Ias empresas mas
organizadas. Toda perturbaci6n
o interrupci6n que obligue aI
trabajador, a Ia maquina 0 a
ambos, a suspender la producci6n
o Ias operaciones que se ejecutan,
sea cuaI fuere su causa, debe
ser considerada como tiempo
improductivo ya que durante



Tiempo
total
dela

operaci6n
en las

condiciones
existentes

Contenido
del

trabajo
total

Tiempo
improductivo

total

Contenido basico
de trabajo
del producto
o de 10operaci6n

Contenido de trabajo
suplementario
dedido a diferencios
en el diseiio 0 en fa
especificaci6n del
producto

Contenido de trabajo
suplementario
dedido a metodos
ineficaces de producci6n
o de funcionomiento

Tiempo improductivo
dedido a deficiencias
de 10direcci6n

Tiempo improductivo
imputable of trabajador

Figura 2.16 Descomposici6n del tiempo de fabricaci6n



Conseguir que los pasajeros suban con rapidez a un avi6n, afecta
los costos de una linea aerea. Southwest dice que si sus tiempos
de abordaje se incrementaran 10 minutos por vuelo, necesitaria 40
aviones mas con un costo de 40 millonesde d61arescoda uno, para
tener el mismonumero de vuelos con losque opera en 10 actualidad.

No todas las innovaciones del sector de las lineas aereas provienen
de Southwest. America West con 10 ayuda de investigadores de
10 Universidad Estatal de Arizona, cre6 un innovador sistema de
abordaje Ilamado "10 piramide invertida". Los primeros pasajeros
de c1aseecon6mica que suben 01 avi6n son losque tienen asientos
cerca a 10 ventanilla en las partes media y trasera del avi6n.
Posteriormente,America Westva ocupando el avi6n gradualmente,
dandoles prioridad a las personas que tienen asientos cerca a 10
ventana 0 en 10 parte trasera y, por ultimo, suben las personas que
tienen asiento junto a los pasillos del frente. Esto contrasta con el
enfoque que utilizan muchas lineas aereas, las cuales suben a los
pasajeros de todos losasientos empezando por 10 parte trasera del
avi6n y avanzando hacia el frente.

Ahora, el tiempo que los pasajeros tardan en abordar un avi6n es
un poco mas del doble que en 1970,segun estudios efectuados por
Boeing Co. Un estudio adelantado a mediados de 10 decada de
1960 arrojo que 20 pasajeros abordaban un avi6n por minuto. Hoy
en dia, 10 cifra disminuy6 a nueve por minuto, porque los
pasajeros cargan equipajes de mono mas pesados.
Tanto Boeing como Airbus, los dos fabricantes

'de aviones comerciales mas importantes,
estan trabajando para mejorar el tiempo de
abordaje como lospuntos de vento. t!iJ

Fuente: Interfaces, mayoijunio de 2005, p. 194

Este contenido de trabajo suplementario
es el tiempo que se invierte por encima
del contenido basico de trabajo, debido
a las caracteristicas del producto
posibles de suprimir (Consultar 10
figura siguiente).
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A, 1 . Mas diseno de
producci6n, imposible
usar 105procedimientos

mas economic os

A,2. Falta de nomalizaci6n:
imposible usar los metodos

de gran producci6n

A,3. Normas de
calidad err6neas:

trabajo innecesario

A,4. Modelo que exija
eliminar demasiado

material

8.1. Maquinaria

8.2. Proceso mal
ejecutado 0 ejecutado
en malas condiciones

8.3. Herramientas
inadecuadas

8.4. Mala disposici6n:
movimientos innecesarios

8.5. Malos metodos de
trabajo de 105 operarios

Contenido
de trabajo
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en el diseno 0

especificaci6n
del producto,

t
Contenido
de trabajo

suplementario
debido a

metodos de
producci6n 0

funcionamiento

~

Figura .2.17 Contenido de trabajo debido al producto y al proceso



este perfodo no se realiza ninguna
labor que sirva para ultimar la tarea
iniciada. EI tiempo improductivo
disminuye la productividad al
prolongar la operaci6n.

3. Tiempo improductivo debido a
deficiencias de la direcci6n: Es el
tiempo durante el cual el operario,
la maquina 0 ambos, permanecen
inactivos debido a que la direcci6n
no ha sabido planear, dirigir, coor-
dinar 0 inspeccionar de manera efi-
ciente el proceso.

4. Tiempo improductivo atribuido
al trabajador: Esel tiempo durante
el cual el opera rio, la maquina 0 am-
bos, permanecen inactivos por mo-
tivos que podrfa remediar el propio
operario (consulte la figura 2.18).

La magnitud de las diversas secciones
(consulte la figura Descomposici6n del
Tiempo de Fabricaci6n (2.16)) carece
de significado especial y varia de una
operaci6n a otra 0 segun el tipo de
la empresa, incluso para una misma
tarea. Sin embargo, con la aplicaci6n
del 'estudio del trabajo se ha reducido
el tiempo de un trabajo a la mitad e,
incluso, a la tercera parte de su duraci6n
inicial sin agotar las posibilidades de
nuevas disminuciones.

Factores que tienden a
reducir 10 productividad
1. Contenido de trabajo suplemen-

tario debido al producto: Las ca-
racterfsticas del producto inciden

en el contenido de trabajo de una
determinada operaci6n, conside-
rando:

• EI producto y los componentes
estan disenados de modo
que no es posible aplicar los
procedimientos 0 metodos de
fabricaci6n mas econ6micos en las
industrias metalurgicas y en las de
gran producci6n. Es posible que
al disenar el producto no se hayan
tenido en cuenta las ventajas de
la maquinaria de alta producci6n
(Por ejemplo, puede que el diseno
de una plancha de metal obligue a
cortarla, remacharla y soldarla, en
vez de moldearla con prensa en
una sola operaci6n).

• La diversidad excesiva de los pro-
ductos 0 la falta de normativiza-
ci6n de los componentes suele im-
poner la necesidad de fabricarlos
por lotes pequenos, con maquinas
no especializadas y mas lentas que
las de producci6n a gran escala.

• La fijaci6n equivocada de las
normas de calidad, por exceso
o por defecto, incrementa el
contenido de trabajo. En los
talleres, es normal fijar margenes
de tolerancia mfnimos, los
cuales requieren un trabajo de
fresa adicional e innecesaria,
generando un mayor numero de
trabajos rechazados, incluyendo el
desperdicio de material. Ademas,
el utilizar material de baja calidad,
dificulta el acabado que se espera,
requiriendo una desarrollo especial



Tiempo
total de las

operaciones
en las

condiciones
existentes

Tiempo de las
operaciones
modificables

en las
condiciones

existentes

>~..-« '"~ •• > ~-

B6sico

C.l. Variedad excesiva
de productos: tiempo

de inactividad par
brevedad de periodos

de produccion

C.2. Falta de
normalizacion: tiempo

de inactividad par
brevedad de periodos

de produccion

C.3. Cambios de diseno:
tiempo de improductivo

por interrupciones y
adaptacion del trabajo

C.4. Mala planificacion
del trabajo y los pedidos:
tiempo de inactividad de

hombres y maquinas.

C.S.Falta de materias
primas por mala

planificacion: tiempo
de inactividad de

hombres y maquinas.

C.6. Averiasde
instalaciones: tiempo

de inactividad de
hombres y maquinas.

C.7. Instalaciones en
mal estado: tiempo

improductivo, obliga
a los trabajadores a

tomar descanso.

C.B. Malas condiciones
de trabajo: tiempo

improductivo, obliga
a los trabajadores a

tomar descanso.

C.9. Accidentes: tiempo
improductivo par

interrupciones y ausencias.

0.1. Chapuceria: tiempo
improductivo par desecho
y repeticion de trabajos.

0.2. Ausencias, retrasoso
y ociosiadad: tiempo

improductivo.

0.3. Accidentes: tiempo
improductivo par

interrupciones y ausencias.

t
Contenido
de trabajo,

Tiempo
improductivo

por deficiencias
de direcci6n

t
Tiempo

improductivo
que el

trabajador
puede subsnar

~

Figura .2.18 Tiempo improductivo



(por ejemplo, la limpieza) para
su uso correcto. La calidad del
material es fundamental cuando se
aplica la automatizacion.

• Los componentes de un producto
tienen un patron determinado, el
cual para proporcionar la forma
requerida es preciso eliminar
el exceso de material. Esto
incrementa el contenido de trabajo
de la tarea y ocasiona desperdicios
de material. Por ejemplo, los
ejes con diametros diferentes
disenados en una sola pieza.

Por 10 anterior, una de las estrategias
para incrementar la productividad y
reducirel costa del producto eseliminar
del modelo y la especificacion, todas
las tipologfas que generen excesos en
el contenido de trabajo y Ie faciliten
a los disenadores 0 la direccion
evitar eliminar la produccion de los
artfculos fuera de serie solicitados
por los c!ientes, siempre que exista un
producto de serie apropiado.

2. Contenido de trabajo 5uplemen-
.tario debido al proceso 0 me-
todo: La aplicacion ineficaz del
proceso y de los metodos de pro-
duccion 0 el contenido de trabajo
de una determinada tarea, inciden
asf:

• Al utilizar una maquina de un
tipo 0 tamano incorrecto, cuya
produce ion sea inferior a la de la
maquina apropiada (Por ejemplo,
un trabajo propio de un torno de
revolver realizado en un torno mas

grande, un tejido angosto colocado
sobre un telar ancho).

• Si el proceso no funciona
adecuadamente, es decir, en
las condiciones debidas de
alimentacion, ritmo, velocidad de
recorrido, temperatura, densidad
de solucion 0 si las instalaciones 0

la maquinaria estan en mal estado.

• EI uso poco apropiado de las
herramientas

• Si la disposicion de la fabrica,
taller 0 lugar de trabajo determina
movimientos innecesarios 0

perdida de tiempo 0 energfa.

• Si los metodos de trabajo del
operario conti enen movimientos
innecesarios, perdida de tiempo 0

energfa.

La productividad optima del proceso
se obtiene cuando se realiza con el
mfnimo desperdicio y en condiciones
de maxima eficiencia, suprimiendo
todo 10 que origine movimientos
innecesarios del operario en el taller 0

en su puesto de trabajo .

Por tal razon, los elementos que
componen el contenido de trabajo
suplementario son atribuibles a
deficiencias en la direccion; inc!uso, los
metodos deficientes de trabajo de los
operarios son ocasionados por la poca
gestion del personal y falta control por
parte de la alta direccion.

3. Tiempo improductivo atribuible
a la alta direcci6n: EI tiempo im-
productivo en el proceso produc-



consultor J. 1 ~. I. J, •

del ingeniero IIJJJ~J1.~~jJI~J_
tivo, atribuido a la direcci6n, se
presenta por los siguientes errores:

• Falta de polfticas de ventas que
exige la variedad de un producto,
ocasionando cortos perfodos
de producci6n para cada serie
y la inactividad de las maquinas,
mientras son acondicionadas para
elaborar el siguiente producto.
No se les da oportunidades a los
operarios para adquirir habilidades
y rapidez en las operaciones.

• La falta de normalizaci6n de los
componentes de los diversos
productos 0 de un mismo producto
con efecto similar; es decir,
operaciones cortas y tiempos
inactivos.

• Lafalta de controles desde el inicio
en el proceso de disefio sin tener
en cuenta lasexigencias del cliente,
con el fin de evitar modificaciones
del modelo, originando continuas
interrupciones en las tareas,
perdida de horas-maquina y horas-
hombre y desperdicio de material.

• La falta de planificaci6n de las
operaciones y los pedidos,
ocasionando demoras en los
pedidos, procesos productivos y

carencia de mana de obra.

• Falta de aprovisionamiento de
materias primas, herramientas y
demas elementos necesarios para
laejecuci6n de lastareas,causando
largas esperas de la mana de obra
y retrasos del proceso productivo.

• Falta de un adecuado
mantenimiento de las instalaciones
y maquinaria.

• Permitir que las instalaciones
y maquinaria funcionen en
mal estado, incrementando la
producci6n de artfculos en mal
estado e incurriendo en inversiones
de productos y materiales para
completar los pedidos. EI tiempo
invertido en repetir un trabajo es
tiempo improductivo.

• La falta de un adecuado ambiente
laboral que facilite el buen
desempefio del operario.

• La falta de un adecuado plan de
seguridad para los accidentes la-
borales, tambien causa perdidas
de tiempo.

4. Tiempo improductivo atribuible
al trabajador: El trabajador gene-
ra tiempo improductivo en las si-
guientes situaciones:

• Ausentarse de sus actividades
laborales sin causa justificada,
presentarse tarde en su jornada
laboral, no iniciar sus labores
inmediatamente despues de
registrar suentrada, no desempefiar
sus labores a cabalidad y realizar el
trabajo lentamente.

• Faltade comprom iso, pertinenoia y
autocontrol, generando desechos y
actividades repetitivas de trabajo.
La repetici6n es una perdida
de tiempo y el desecho supone
desperdicio de material.



• No acatar las normas de
seguridad, siendo victima a causa
de accidentes por negligencia.

Por 10 anterior] se evidencia que el
mayor tiempo improductivo es mas
imputable a la deficiente planificaci6n
administrativa, que a causas originadas
por los trabajadores.

En la mayorfa de industrias] el
trabajador poco puede hacer para
modificar las condiciones en que
debe producir] particularmente en
las industrias que tienen mas de una
instalaci6n y variedad de maquinaria
y equipo para elaborar productos
complejos. Si se eliminan todos los
factores enumerados anteriormente,
se podra encadenar al tiempo minima,
para producir un articulo y encontrar el
camino para la 6ptima productividad.

Por 10 general] la productividad es
una medida empleada para conocer la
eficiencia con que se estan utilizando
los recursos de un pais] industria 0

una unidad de negocios. Debido a que
la administraci6n de operaciones y el
suministro se agrupan para un mejor
uso de los recursos disponibles en una
empresa] es imprescindible medir la
productividad para determinar el grado
de desempeno de las operaciones.

Paraque la productividad se distinga,
se debe comparar de dos formas:

1. Una compania se puede comparar
con operaciones similares de su
mismo sector, siempre y cuando se
tengan datos del sector (comparar
la productividad de diferentes

establecimientos de una misma
franquicia).

2. Midiendo la productividad de
una misma operaci6n a 10 largo
del tiempo; es decir] se compara
la productividad registrada en un
periodo con la registrada en otro.

La productividad se expresa en
forma de medidas parciales cuando se
compromete el juicio del producto a
un insumo representativo; en medidas
multifactoriales cuando se quiere
conocer la raz6n entre el producto
y un grupo de insumos (no todos\
obteniendo una medida multifactorial
de la productividad. Y por ultimo] si
se desea expresar la raz6n de todos
los productos con todos los insumos]
se utiliza una medida del total de los
factores de la productividad para
describir la productividad de la
organizaci6n y hasta de un pafs.

Porejemplo] lapresentaci6n numerica
de la productividad: la siguiente tabla
muestra los datos de algunas medidas
cuantitativas de los insumos y los
productos asociados a la generaci6n
de un producto en particular. No es
necesario utilizar el total de productos
en el numerador en caso de las medidas
parcial y multifactorial.

Se recomienda establecer medidas
que representen la productividad
en relaci6n con un producto
comprometido. En la tabla se
observa que el total de unidades es el
producto que Ie interesa a un gerente
de control de producci6n, mientras



que el total de productos Ie interesa
al gerente de planta. Este proceso de
complementaci6n y separaci6n de
medidas de la productividad permite

: 758

modificar el nivel del analisis para que
se ajuste a una serie de medidas de la
productividad y alas necesidades de
mejoramiento.

Producto 0 Producto 0

Trabajo Capital

Producto 0 Producto

Materiales Energia

Producto

Trabajo + Capital + Energia

ProduclO

Trabajo + Capital + Energia

Producto 0
tnsumo

510000

2 SOD

1000

4. Bonos

5. Olros ingresos

53000

153

10000

540

1500

515193

4. Energia

5. Otros egresos

Total insumo

Bienes y servicios producidos

lodos los recursosutilizados --J
Medida total

Total producto • ~ • 0.89
Total insumo 15193

Total produclO • 13SOD • 4.28
Humano • Material 3153

Vmdades lermlnadas • ~ • 3.17
Humano • Material 3153

Total producto • 13500 • 25
Energia 540

Vnid.des lermln.do> • 10000 • 18.52

Ene'gia 540



La anterior tabla presenta las
unidades en d6lares. Aunque, la
mayoria de las veces, la gerencia
conoce mejor el desempeno de la
compania cuando se utilizan unidades
diferentes al d6lar. En ese caso, solo
se emplean medidas parciales de
productividad, debido a que no es
posible combinar unidades diferentes,

entre elias, las horas hombre y los kilos
de material. La tabla ademas expone
algunos ejemplos de medidas parciales
utilizadas frecuentemente. Estas
medidas parciales de productividad
les suministran informaci6n a los
administradores en unidades familiares
que les permiten relacionarlas con las
operaciones reales.

WALL STREET: FORMA DE EVALUAR EL

DESEMPENO DE LAS OPERACIONES
Paralos inversionistas es importante Jacomparaci6n de las empresas

en terminos de operaciones, debido a que el costo relativo de
ofrecer un bien 0 servicio es esencial para incrementar las ganancias.
En el analisis, el crecimiento de las ganancias esta en funci6n de la
rentabilidad de la empresa; y la utilidad se incrementa si se registra
un mayor numero de ventas y se reducen los costos.

Las empresas eficientes sobresalen cuando la demanda es baja
durante los period os de recesi6n, al lograr utilidades gracias a
su estructura de costos bajos. Estas empresas expertas en las
operaciones encuentran que una recesi6n es una oportunidad para
ganar participaci6n de mercado, mientras que los competidores
menos eficientes luchan por permanecer en los negocios.

En la tabla 2.2, al analizar el sector automotriz donde la eficiencia
ha sido un factor determinante y al comparar algunas companfas
importantes, se observa que Toyota domina el grupo. Su ingreso
neto por empleado es cinco veces mayor que el de Ford y Chrysler,
representando un logro notable. Toyota tambien sobresale en el
terreno de rotaci6n de cuentas por cobrar, inventarios yactivos. Ford
y General Motors se han esforzado por implementar Jafilosofia de Ja
administraci6n de inventarios que fue introducida porToyota enJap6n.
Laverdadera eficiencia va mas alia de la administraci6n de inventarios
y requiere de un sistema integral de desarrollo de productos, ventas,
producci6n y suministro. Toyota tiene un enfoque consoli dado para
estas actividades, 10 cual se nota en los resultados.



Todos los veranos, USA Today publica informes anuales del

aumento de la productividad que han registrado las empresas
estadounidenses mas grandes. Actualmente, la productividad

ha ido aumentando siendo favorable para la economfa. La
productividad suele aumentar en tiempos de recesi6n, debido al

despido de algunos empleados, esperandose que los restantes
cumplan con mas trabajo. Los incrementos tambien se deben a

los avances tecnol6gicos (recordemos el papel que desempeno
el tractor para la productividad agricola).

Cuando se evaluan las empresas que aumentan 0 pierden mas

productividad, es importante detenerse en las explicaciones
fuera de 10 com un. Por ejemplo, las compafHas de energeticos

han registrado grandes aumentos de productividad con cierta
exclusividad, debido al aumento de los precios del petr61eo,

disparando su ingreso, pero sin obligarlas a contratar mas
empleados. Las companfas farmaceuticas, como Merck y Pfizer,

no han registrado buenos desempenos en los ultimos tiempos. El

desplome de su productividad obedeci6 a eventos unicos; en el
caso de Merck, al deshacerse de una companfa y en el de Pfizer, al
adquirir una compania. Estas fluctuaciones generan mucho ruido

y comentarios en la persona que quiere saber si las companfas

estan bien administradas. Esaconsejable estudiar los patrones de
la productividad de varios anos.



 




