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INTRODUCCION

Teda empresa tiene objetivos que cumplir con el mexrcado,
inversionistas y la comunidad a3 la que sirve; con el mercado;
brindar un producto que satisfaga sus preferencias, deseos Yy
necesidades: «calidad en el producto, buen servicio y precio
razonable. Con los inversionistas; wutilidades la adecuada
retribucién por el capital invertido. Con la comunidad; apoyar su

desarrollo integral, principalmente mediante la generacién de

empleo y también con su participacién activa en el desarrollo
economico-social.

La productividad es la relacién entre recursos consumidos ¥y
resultados generades, es el indicador gue mide al efectividad de
l1a organizaciodn. La empresa debe ser productiva, para crear
axedentes econdmicos lo gue le permitan cumplir con todos sus
cbijetivos.

En el capitulo I se define la productividad. Su busqueda es la
principal responsabilidad de la administracidn, la que tiene
que tomar come base la incorporacidén de 1la calidad en sus
recursos, materiales humanos y técnicos. El logro de 1la
productividad demanda de la gerencia tiempo y esfuerzo. Esto
puede hacerse con mayor facilidad cuando se delegan
actividades de analisis financiero y contrxeol de costos, entre
otras; lo gue se facilita con el auxilio del computador
personal.

En el capltulo II se define el medio en gue un programa de
productividad tiene mayores posibilidades de éxito. En este todo
2l recurso humano debe trabajar para alcanzar objetivos
relacionados con la maximizacién de 1los resultados y el
aprovechamiento Odptimo de les recursos, tarea en la cual el
Gerente General debe ser un ejemplo e iniciar el proceso. Para
alcanzar este prop6sito se propone una técnica, pero el
administrador, mediante su propio criterio eligird la gue estime
conveniente de acuerdo a sus expectativas; lo importante es no
trabaja empiricamente.

En el capitulo III, se presenta la metodologia y los resultados
de la investigacién de campo, dque abarca una muestra
representativa y suficiente de empresas industriales. Claramente
sSe puede deducir de los resultados de esta investigacidn, que
las empresas pueden mejorar su productividad mediante la
incorporacién del uso del computador a sus procesos
administrativos. Lo cual 1les permitird aumentar los exedentes
econdmicos gue generan ¥y contribuir en una mayor medida al
desarrollo nacional.



En el capitulo IV se presenta un modelo, que se aplica en una
empresa industrial y gue con el auxilio del computador mide el
rendimiento y consumo de los insumos en 21 proceso de produccidn
Yy permite gue la gerencia establezca objetivos operativos para
incrementar la productividad organizacional.



CAPITULO I

PRODUCTIVIDAD
L0, Productividad.
E una medida de lo bien gue se han utilizado vy combinado los
recursos para cumplir los resultados especificos deseables, (1)

S
ec
egun David Bain, autor de la obra "Productividad, La Solucién a
03

1 Problemas de la Empresa"; para Koontz, uno de los mas grandes
clésicos de 1la administracién, es: "la razén de insumos y
resultados (produtos) dentro en un lapso de tiempo con la debida
consideracién de la calidad" (2). El valor de 1la productividad
es un indicador gque permite conocer como sSe han manejado los
recursos y =21 rendimiento proporcional que se ha obtenido de
23tes, s5u maximizacioéon es el proposito de la administracion.

Se administra para lograr la productividad, "esta implica
eficacia vy eficiencia” (3). Eficacia es lograr 1los objetivos y

eficiencia es hacerlo con la cantidad minima de recursos que sea
posible. Productividad también 1implica calidad, ya que es el
caminoc para alcanzar esa eficacia y eficiencia. S1 la gerencia
"hace hincapié en la calidad ante todo, generara, paso a paso, la
confianza de la clientela y vera crecer sus utilidades
paulatinamente." (4). La calidad actia sobre los resultados
cuande genera un cliente satisfecho y sobre los recursos cuando
obtiene de ellos el maximo rendimiento.

Con base en las anteriores definiciones, se considera que la
productividad es el fin primordial de la administracién que se
fundamenta en la calidad y se le define como: "El indicador de la
forma en gue se han consumido 1los recursos para lograr los
resultados deseables, con la debida consideracidn de la calidad".

: e O Responsabilidad.

La Productividad es responsabilidad del Gerente General vy los
administraderes, las Gerencias o Jefaturas Departamentales. Su
existencia se justifica si hacen un trabajo productivo en las
Areas bajo su responsabilidad. E1 pago del salario de un
administrador, debe ser una inversién y no representar una carga
para la empresa.

La Administracién mediante un trabajo técnico "busca obtener
resultados de maxima eficiencia por medio de 1la coordinacién de
personas, cosas y sistemas" . (5)

1. Bain, David. Productividad p 3.

7. Koontz, Weihrich. Administracién. p 60.

3 Koontz. Op. Cit. p4.

4 Ishikawa, Kaoru. ¢ Qué es el Control Total de Calidad ?
p 98.

5. Reyes Ponce, Agustin. Administracién por Objetiveos p. 13.



Los resultades de maxima eficiencia son el £in de 1la
administracion. Todo el procesco administrativo se ejecuta para:
lograr los objetivos seleccionados y optimizar el consumo de los
recursos. Esto significa que se adwministra para alcanzar la mas
alta productividad posible.

La coordinacidén es la esencia de la administracién consiste en la
forma en gue se combinan los recursos, para lograr la realizacién
de los resultados esperados. Para hacerlo no hay una receta
aplicable a todos los casos. Es tarea del gerente entender el
ambiente en que se desenvuelve y con esa base conformar un eguipo
de colaboradores que sigan las instrucciones necesarias, apliguen
su creatividad y capacidad y obtengan el maxime rendimiento de
los recursos. Esta situacién es cambiante y solo la habilidad de
la direccion podra impulsar las accicnes que cada momento demande
para gque la produtividad tenga el mas alto valor.

Las personas cosas y sistemas, son los recursos del
administrador, son el medio para alcanzar sus objetivos; todos
son indispensables, sus colaboradores son el elemento fundamental
en el proceso ya que sSon guienes operan los otraos recursos. Las
cosas en su minima expresidn se convierten en dinero, los
sistemas, son los procedimientos que se siguen con el propasito
de alcanzar, en una forma técnica, el mejor aprovechamiento de
los insumos.

La lilmportancia de los indicadores de productividad para la
administracién radica en gque gracias a ellos, se pusde medir su
eficiencia. Un Jefe de Departamento, gue presente un alto
indicador de productividad en el 4rea bajo su responsabilidad,
sera indiscutiblemente un buen administrador.

12 Importancia de la Productividad.

Los recursos al consumirse deben generar un valor superior a su
costo. Sin embargo no todes tienen el mismo comportamiento. Hay
algunos gque generan excedentes significativos y otros, por el
contrario, llegan a producir menos de lo que han costado.

Al concederle importancia a la productividad, se la lleva a los
aspectos particulares del proceso y no solamente a los generales;
significa encontrar el nivel de rendimiento de cada recurso,
ampezando por los m&s importantes; de tal manera que se logre gue
cada uno de los costos de la empresa, represente para ésta un
valor mayor que el gue se pagd por é1.

Cuando la productividad es importante en la empresa, se mide
constantemente para determinar el wvalor del excedente producido
por cada recurso. Con esta base se favorece el uso de los que
mayor aportan y se restringe al minimo el de los demas. Una
actuacidn de esta naturaleza asegura la rentabilidad en el corto
y largo plazo y sienta las bases para un crecimiento sélide y
sostenido.



La productividad de los administradores es vital para la empresa
va gque ellos son su cerebro. Cuesta medirla, pero con la
asignacién y evaluacién de objetivos, se puede determinar si
éstas personas producen mas de lo gue cuestan o son,
sencillamente, una carga pesada. Los recursos materiales, sobre
todo los mAs significativos en el costo, también estan entre las
prioridades de la productividad.

1.3. Calidad.

La dimensién del término "calidad", puede ser: Total, cuando
llega a comprender todas las esferas de accldén de la enpresa.
También puede tener una dimension limitada cuandeo ésta
clircunscrita a una serie de caracteristicas para el producto
final del proceso.

La primera dimensién "calidad total", es la utilizada peor la
empresa japonesa. En ella la calidad abarca: * calidad del
trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacidn, calidad
del proceso, calidad de la divisién, calidad de las personas
incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos,
calidad del zistema..". (6) De tal manera gue dentro de eésta,
gquedan comprendidos en su totalidad los recursos y funciones

empresariales.

Implementar este concepto de calidad, hace que una empresa sea
productiva. Cuande un consumidor recibe por lo gue paga un
producto gque lo deja plenamente satisfecho y esta dispuesto a
regresar y hacer una nueva compra; la administracion puede estar
crgullosa de su trabajo ya gque esta cumpliende con generar
clientes satisfechos.

Para gue se tenga este concepto amplioc de calidad, es
indispensable que la Gerencla realice una "Revolucién Conceptual”
Yy gue considere como su tarea mas importante "Primero la caiidad,

no las wutilidades a cortoc plazo". (7) Esta tarea implica un
compromiso vy en muchos casos el sacrificio de las ganancias
inmediatas. La Gerencia es la principal responsable de

implementar este concepto pero no puede hacerlo sin sus mas
cercanos colaboradores, los administradores.

Bajo este concepto la  empresa no tiene solamente clientes
externos, compradores, tiene también clientes internos vy ellos
son los que reciben el producto del proceso anterior. La gerencia
debe lograr "Inculecar la idea de que el proceso siguiente es un
cliente, lo que da garantia a cada uno de los procesos sucesivos"
(8); de tal manera gue los Jefes y Gerentes de cada departamento
tengan como cliente al departamento siguiente en el proceso y le
sirvan un producto gue tenga incorporada la calidad necesaria y
que ellos demandan.

[ Ishikawa, Op. Cit. p. 41.

7. Ibid. p. 98.

8. Ihid., p. X21.



Un enfogue de esta naturaleza, asegura que el bien o servicio gque
llega 21 consumidor £inal, tenga precisién, las caracteristicas

Jque guier quien lo va & consumir, y sSea coportuno, entregado en
ia forma, modo, hora, dia y lugar que este desea. Para el
consumidor £inal la calidad consiste en «recibir lo gque
orecisamente guiere, en el momento oportuno. (9)

La calidad total se incorpora en 21 proceso, para gue este
presente en cada una de sus etapas. (1l0) La calidad no la puede
alcanzar una inspeccioén; se genera paso a paso Yy en ella

intervienen todos los recursos de la empresa, especialmente el
hombre.

g S 1 Recursos.

Los recursos son el elemento gue, mediante la intervencién del
trabajo, permite la consecucién de los resultados. Pueden ser
tangibles como: la tierra, los materiales, las 1instalaciones y
maguinas; e intangibles como: los servicios del hombre y los
sistemas. Su optima utilizacidén es deber de la gerencia.

j s S PN ¢ El Recurso Humano.

Zs el mas valioso de los recursos de la empresa porgue son las
personas Juienes hacen la productividad, operan el equipo por
sofisticado 0 sencillo gue este sea; implementan los
procedimentos, administran el efectivo, ejecutan las directrices.
Todas las actividades empresariales estdn en sus manos. Ellas
"representan el factor clave del mejoramiento de la
productividad." (11)

Involucrar al recurso humanc en la busqueda de la calidad y por

consiguiente en la busgueda de la productividad, es
indispensable. E1 compromiso de servir "calidad" empieza con la
mas alta autoridad de la empresa, quién debe comprometerse a
trabajar por ella y se asegura cuando se involucra a los
operarios, de tal manera que, hasta los trabajadores de linea
cumplan con la responsabilidad de ejecutar una efectiva

autoinspeccidén. (12)

La productividad y la calidad sé6lo se logran al obtener 1la
completa colaboracién de todo el personal, y tienen su fundamento
2an la capacitacion, "el control de calidad empieza con educacioén
y termina coen educacion". (13) El1 esfuerzo formativo no es
aislado ni esporadico. Se estructura para cada nivel de trabajo
en particular, tiene una visién de largo plazo e invelucra en

B Bain. Op. Cit. p. 104.
8 Ishikawa, Op. Cit. p. &7.
11. Ibid Bain. p 27.

12. Ibid. Ishikawa, p 72.
13. TIbid. p. 33.



ella, en forma directa, a los supervisores para que capaciten
dentro de la empresa a su propio personal, en forma progamada Yy
permanente. El aprendizaie no tiene f£in.

Y dauls Costo.

La calidad tiene sus costos: directo e indirecto.
21 directo se mide por el valor de la inversion efectuada en su
ontrol, salario de supervisores, equipo de medicién y el costo
de los productos gue se retiran del proceso.

{1 i3

1 costo indirecto no se puede medir. Consiste en el impacto
condémico gque implica para la empresa la insatisfaccidn del
iiente. Este mostrara su desagrade comprando en la competencia y

B
2
c

en muchos casos haciendo comentarios desfavorables a consumidores
actuales y potenciales, lo que se convertira en un castigo
scondmico imposible de cuantificar, pero importante.

Lol i, Aplicacién de la Productividad.

Entre los principales obstacules gue se enfrentan en la
aplicacién de un programa para el incremento de la Productividad
destaca la resistencia de los trabajadores, la que no puede

ignorarse y debe ser atendida. Estas actitudes "Se reducen
generalmente al minimo si todos los interesados comprenden la
naturaleza y motivo de cada medida y participan en su aplicacién”
(14).

El Recursc Humano, es el respensable de hacer productivos los
recursos de la empresa y dentro de éste, la Gerencia es uno de
los factores que mayor impacto tiene en el logrc de la
Productividad.

3i bien la productividad se aplica a todos los recursos, lo mas
14gico es que empiece por hacerlo en el mAs importante, el que ha
sido denominado el factor clave de la productividad: el recurso
numano. Con esta base, se puede hacer mas productiva la
utilizacidén de los recursos materiales.

1.4.1. Técnicas.

Las técnicas son el reflejo de la teoria y una herramienta que
ayuda al Gerente a aumentar su eficacia (15). Las técnicas de
productividad pueden ser utilizadas para optimizar el rendimiento
de los recursos humanos y de los recursos materiales.

Respecto al recursc humano, la Direccién por Objetivos Yy
Resultados para la Productividad es una técnica gque "encuentra su
fundamento en la propia naturaleza del hombre" (16}). Su

14. O©IT. Investigacién al Estudioc del Trabajo. p. 7.

15, Koontz. Op. Cit. p. 13.

16. INTECAP. La Productividad. p. 5.



aplicacién se inicia en la Gerencia General y es particularmente
beneficiosa para mejorar los resultados de los trabajadores

administrativos. Se basa en gue: "El principio fundamental de una
administracidn acertada es permitir que los subalternos
aprovechen la totalidad de sus capacidades" (17). Considera al

hembre como un ser positivo que, si se le da 1la opertunidad de
demostrar gue &35 una persona valiosa y se le motiva de tal manera
gue ves gque al crecer la empresa &l también se beneficia, hara
suyos los obietivos de esa empresa y luchard por ellos.

La medicién de 1la productividad en los recursos materiales es
clara y tangible. Los efectos de su incremento son evidentes en
el corto v largo plaze. Se puede medir la productividad de: a)

Insumos y b) Magquinaria e Instalaciones. En todo proceso en el
gue los lnsumos o materiales sean una parte importante del costo,
debe de cuidarse su o6ptima utilizacion vy minimizar sus

perdidas. La Organizacidn Internacional del Trabajo, ha indicado
que las economias de los materiales se logran en dos momentos: a)
en el de la proyeccién del producto y b) en el de la fase de
fabricacién (18). Cuando el costo de éstos elementos es elevado
es cuando mayor importancia tiene la medicidn y el incremento de
su productividad. Para lograr economias a este respecto, debe
realizarse un cuidadoso estudio de los métodos gue se usan y, con
esa base, plantear nuevos procedimientos (19). La aplicacién de
cualguiera de éstas técnicas debe encomendarse siempre a un
trabajador productivo.

1.4.1.1. La Direccién por Objetivoes y Resultados para 1la
Productividad.

Es un metodo administrativo gque 1identifica metas, asigna
responsabilidades y mide 1los resultados alcanzados (20). La
aplicacién de ésta técnica se realiza en el marco gque brinda 1la
teorfa de la Administracién por Objetivos gue, segun George
Odiorne, es "un procesc por el cual el superior y subordinado de
una organizacion 1identifican conjuntamente sus fines comunes,
definen <cada una de las principales areas de responsabilidad
individual en términos de los resultados gue se esperan, y usan
estas medidas como guias para manejar la unidad y £fijar 1la
contribuciéon de cada uno de los mismos (21).

Se sustenta en la Teoria "Y" de Douglas MacGregor al considerar
gque los trabajadores pueden desarrollar su tarea en forma
eficiente si cuentan con metas claras, libertad para actuar y el
apoyo necesario. Es especialmente Gtil en la medicién de 1los
resultados gque logran los trabajadores profesionales y de nivel

17. Ishikawa, Op. Cit. p. 106.
18. OIT. Op. Cit. p. 100.

19. 1Ibid OIT. p. 79.

20 Intecap Op. Cit. p. 6.

21 Reyes Ponce. Op. Cit. p. 54.



administrativo al permitir gue se conzca, en forma objetiva, lo
gque se espera de ellos y dejarleos en libertad para que, mediante
la aplicacién de su propia creatividad, encuentren el camino para
llegar al objetiveo deseado.

Los administradores tienen gque resolver los asuntos de mas
presion que son aguellos que demandan del analisis profundo, la
creatividad, el liderazgo, la empatia y de toda su capacidad
gerencial. Es alll en donde éstos deben concentrar su atencién v
no en la ejecucidén de rutinas que se pueden delegar y gque
mediante la aplicacién de 1la computadora, pueden proporcionar
resultados exactos y oportunos.

FiaeBis El Computador en la Productividad.

La gerencia puede auxiliarse del computador para la medicién
de la productividad de tal manera gue le permita concentrarse
en el analisis de sus resultados y apoyo a su equipo humano ¥ no
en  la ejecucidn del proceso de medicién. "La Formalizacidn de
problemas rutinarios o repetitivos libera a los Gerentes para gue
Se Cconcentren en asuntos de -mds presién® (22), los verdaderamente
importantes.

Computador "Es un dispositivo capaz de aceptar datos de diversas
formas, procesarlos de acuerdo a principios pre-establecidos y
dar informacidn significativa como resultado del proceso" (23).
Se compone de dos elementos, el eguipo thardware) vy los
programas de aplicacién (software).

El equipo consta de wuna Unidad Central de Proceso, { C.Ball,
Central Procesing Unit), un teclade y un monitor. Se dividen,
seqgun su tamafic, en macrocomputadoras, minicomputadoras vy

microcomputadoras. Esa distincion tiende a desaparecer con la
introduccién del microprocesador 80386, que hace muy poderosa a
la microcomputadora (24). Dentro de éstas la Computadora Personal
"resulta cada vez m&s atractiva para los gerentes debido a gue es
flexible y relativamente barata" (25).

El procesamiento electrénico de datos tiene una secuencia basica
que comprende las siguientes funciones (26) : a) Entrada, el
ingreso de los datos al punto de proceso; b) Clasificacioén, su
ordenamiento conforme a los estandares definidos; ¢) Proceso, su
manejo en la forma programada; d) Archiveo, el almacenamiento de
la informacion; e) Salida, su entrega para ser utilizada; y f)
Contrel, la wverificacion de la exactitud del proceso.

Los programas de aplicacién abarcan un amplio campo, por ejemplo:
Preparacién de presupuestos, modelos de simulacién, =—-—=-—=—=——-—=
22. Moscowitz, Wright. Investigacién de Operaciones Py 3

23. Alvarado Miguel Angel Tésis. p. 9.

24. Koontz. Op. Cit. p. 602.

25. Ibid. Xoontz. p. 603.

26. Alvarado Op; cit. p. 8.



correspendencia electroénica, proyecciones, graficacién, disefios
artisticos, hojas electrdénicas, atc.

Para lograr una efectiva aplicacién de la computadora se procede
conforme los pasos gque describe 1la investigacidén de operaciones

{27): formular el problema, construir un modelc matematico,
cbtener una solucidn satisfactoria para ese modelo, efectuar una
prueba, establecer controles para la ejecucién y, finalmente,

poner en practica la solucibdn.

A la gerencia le interesa que la computadora sea un generador de
indicadores gue le permita ejecutar la medicién con precisién ¥
oportunidad, a un costo razonable.

R Medicién.

Es una funcion de la evaluacién por medio de la cual se conoce la
calidad del trabajo ejecutado; sus puntos de control son la base
"para verificar los procesos y la administracién por medio de sus
efectos. Las personas gue tengan subalternos necesitan puntos de
control. Un supervisor puede tener entre cinco y veinte de estos
puntos"(8). Es el gerente de cada empresa quien debe decidir la
cantidad y uvbicacién de los mismos, acorde a sus necesidades.

En cada punto de contrel, la medicién debe tener las siguientes
caracteristicas: (28) Validez, totalidaad, comparabilidad,
oportunidad y efectividad en costo.

Validexz: "Es frecente gue la unidad basica de medicién este
equivocada y dé por resultado un indicador de 1la productividad
organizaciocnal desvirtuado..." (29) Para dotar a la medici6n de
validez, debe conocerse claramente el proceso gue se analiza, de
tal manera gue se tengan plenamente identificadeos los factores
que intervienen en su ejecucién y asi{ evitar que se atribuyan los
resultado a factores gque no corresponden.

Totalidad: "en tanto no deje de ser razonable, es una importante
caracteristica de las buenas medidas de la productividad. Por
consiguiente .hay gue tener cuidado de incluir todos 1los
componentes importantes y facilmente medibles"™ {30). Como no se
puede lograr la totalidad, mediante un <criterio gerencial
técnico y practico, deben incorporarse unicamente los factores
que m&s impacto tienen en los resultados.

Comparabilidad: "No se compara la productividad de una empresa
con la productividad de otra. Se compara la productividad de la
misma empresa pero en periodos diferentes" (31). Los resultados

27. 1Ibid. XKoontz. p. 622.

28. Bain. Op. Cit. p. 57
29. 1Ibid. Bain. p. 57.
30. Ibid. p. 61.

31. EHia. "p. H2.
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del proceso deben medirse teniendo como parametro de comparacidén
los resultados obtenidos en el pasado, lo gue indicarid el grado
de progreso. También se comparan contra los estandares
predefinidos para establecer gue tan cerca se esta de los
objetivos que se persiguen.

Oportunidad: la informacion debe llegar a los responsables en un
tiempo tal gue les permita tomar medidas correctivas. Datos muy
completos y bien presentados fuera de hora no sirve de nada; la
medicién debe ser diseflada para que sus <resultados se trasmitan
4gilmente a quien haxrd usc de ellos.

Efectividad en costo: el proceso de medicidén es una £forma de
control que tiene dos tipos de costo. El gque se ocasiona al
intervenir en el proceso para medirleo y su <costo en si. "Las
técnicas y sistemas de control son eficientes si  detectan e
iluminan la naturaleza y causas de las desviaciones de los
planes, con un minimo de costos..." (32). De lo contraric no se
justifica su implementacion.

La hoja electrénica permite lograr una medicién adecuada del
proceso con un costo razonable.

g B La Hoja Electrdnica Quattro-Pro.

La hoja electrénica es wuna matriz formada por columnas y £ilas,
en el caso de Quattro-Pro 230 columnas ¥y g192 filas,
eguivalentes a 1.884,160 celdas interconectadas que pueden
proceder a realizar infinidad de operaciones en serie, por medio
del computador. Quattro-pro es definido como: "una herramienta
muy mederna con tres componentes gue pueden ayudarlo a mejorar su
trabajo. La hoja de célculo de Quattro-Pro reemplaza el libro
mayor, el lapiz y la calculadora manual, comoc medios de analizar
y calcular datos." (33).

Quattro-Pro, aplicado a la medicién de la productividad
representa dos ventajas fundamentales para el Gerente: Ahoxrro de
tiempo y exactitud en los calculos. El1 ahorrzo en tiempo,
representa una economia facilmente visualizable, pero es mas
importante el fruto gque se obtiene de la exactitud en 1los
cdlculos, ya gue las probabilidades de un error debido a factores
humanos se ven significativamente reducidas.

La hoja puede aplicarse en control de la produccioéon (consumo de
materiales, rendimiento, horas de trabajo), calculo de planillas,
{salarios ordinarios, extraordinarios vy bonos), movimientos
financieros (cheques, cuentas por cobrar), control de ventas,
graficacién, etec.

32. Koontz, Weihrich. Administracién. p 673.
33. Simpson Alan, Wolf Douglas: El ABC del Quattro Pro 4
para el DOS. p. xvil.
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Capitulo II
APLICACION DEL PROGRAMA DE PRODUCTIVIDAD

LA DIRECCION POR OBJETIVQOS Y RESULTADCS PARA LA PRODUCTIVIDAD

20 E1 Medio Ambiente del Programa.

La técnica que se propone la Direccién por Objetivos y Resultados
para la Productividad (DORP) se desarrolla en un medio ambiente
en el cual, la aplicacién de la administracién se Jjustifica
porgue busca obtener los resultados de maxima eficlencia. Se
utiliza 1la productividad como un camino para llegar a esos
resultados vy el proceso se fundamenta en la calidad, 1la gue
asegura la productividad en el corto vy en el large plazo. Para
ejecutar este proceso es indespensable contar con la plena
colaboracién del "elemento clave de la productividad", el recurso
humano.

Este medio ambiente que se presenta en el diagrama # 1.

MEDIO AMBIENTE PARA EL DESARROLLO DEL PROGRAMA

NDHIHISTINGTOM:
:;rnpnsj to: 1
aximizacion de Resul tados:

Resul tades Eunluan?on final.

CNLIDND:
Asequra La FProductividad
HEEUHSO HUMONO
El E

SRy i “BroB5EN] 008"
Produntlv!daﬁ
e

DIAGRAMA # 1
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205 Ly Administracidén y Resultados.

Se administra para alcanzar mejores resultados. Si ésos
resultades son mejores sin la técnica, no se Jjustifica su
aplicacién. El autor mexicano Reyes Ponce afirma: "Si una persona

dotada de grandes conoccimientos y aan de titulos y grados en é&sta
profesion, no fuese capaz de obtener resultados, no podria ser
lamado un buen administrador." (1) Por el contrario, llama buen
administrador al gue no tiene titulo y conocimientes pero da
resultados; que no son solamente utilidades,sino el mejor
indicador de la calidad del trabajo gue se ejecuta.

La Direccién por Objetivos y Resultados para la Productividad,
(DORP), es una forma de administrar gque concentra sus esfuerzos
en los resultados del proceso. En ella lo importante es lograr
los objetivos. La busqueda de la productividad y de la calidad
ne son un £in sino un camino gue indispensablemente hay que
recorrer para asegurar las ganacias.

220:2. Administracién y Productividad.

La preoductividad es un indicador de la eficacia de la
administracién. Busca la optimizacién en el uso de los recursos.
Las empresas tienen recursos humanos, recursos materiales vy
recursos técnicos; todes son indispensables para la ejecucién de
los procesos; todos tienen un costo y dan un resultado. Un
recurso es productivoe cuando el wvalor de los resultados gque
genera es mayor que el wvalor de los insumos consumidos para
lograrlos.

Cuando cada insumo que ingresa al proceso es manejado de manera
precisa y oportuna logrando incorporarle la calidad, no solamente
se logra la productividad sino también la generacidn de clientes
satisfechos; lo que hace gque la empresa asegure la consecucidn de
los resultados tanto en el corto como en largo plazo.

2.0 3. La Calidad base del Programa.

Buscar la calidad como fundamento significa adquirir el
compromiso de servir calidad y por consiguiente de integrarla a
cada una de las operaciones de la empresa. Para lograrlo se tiene
que tener la firme conviccién de ejecutar un trabajo y servir un
producto de calidad. Una conviccién gue no se limita a uana
manifestacién de 1a direccidn, sino al compromiso de ésta para
hacerla realidad. Un compromiso tal que implica la disposicién de
anteponerla a los beneficios que representan las utilidades de
corto plazo.

La aplicacién de la DORP se inicia en el nivel mas alto de la
ampresa gque es el nivel en el cual se debe tomar la desicién de

(1) Reyes Ponce Op. Cit. p. 1l4.
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hacer un trabajo con calidad. Con base en ese ejemplo, todo el
- H = 3
recurso humano puede encauzarse ,para gue adquiera también ese

compromiso. La c¢alidad no se refiere uanicamente al producto
terminado, se refiere a las maguinas, las_ personas, las
relaciones, los salarios, las utilidades y prln;lpalmente, al
servicie al cliente. Un servicio gue lo deje plenamente
gatisfecho.

Tener a la calidad como base de las operaciones es una filoscfia
empresarial que s6lamente se logra inculcar en el personal por
medio de 1la educacién; inversidn gque para las empresas Jjaponesas
ha sido tan rentable que Ishikawa afirma: "se recupera a razon de
100 a 1000 wveces", sin embargo tal y como ocurria en ese pais
oriental en los afios 50, en Guatemala se considera practicamente
imposible educar & los obreros debido a sus patrones de
comportamiento.

2031, La Educacién.

Para gue la empresa sirva calidad, todo el personal tiene gue
conocer el significado tedédricc y practico del término.

La tedria se aprende mediante conferencias, lecturas, discuciones
en grupo y otras tecnicas similares. Es el primer paso y debe
darlo la cabeza, el gerente general y sus mAas Cercanos
colaboradores. Gradualmente, todo el personal va aprendiendo gué
es calidad. Lo aprende con la tedéria y el ejemplo.

El significado practico del término es el gue se vive en cada una
de las operaciones diarias y es alll en donde mas se aprende lo
gue para la empresa significa calidad. El discurso de los jefes
tiene que ser congruente con la realidad; si se habla de ésta hay
gque actuar conforme a lo que se dice y pagar su costo.

L?S ‘superviseres son los principales  instructores de lo gue
significa calidad tode el personal tiene gque ensefiar a sus
subalternocs el significado y la aplicacién del término.

Los trabajadores en mayor o menor medida, desean superarse. Un
medio para satisfacer este deseo, en armonia con los intereses de
la empresa, es la capacitacién. De esta forma se satisfacen
significativamente sus necesidades individuales de desarrollo y
la empresa preparard su recurso humano para que cada dia, con
mas efectividad, alcance sus objetivos y enfrente con mayor
solidez los retos que el medio ambiente externo le presenta.
Esto Jjustifica plenamente la existencia de un programa de
capacitacioén. Koontz afirma gue debe comenzar "en el
trabajo actual, después en el puesto siguiente en la escala de
carrera y, f£inalmente, en 1las necesidades futuras a largo plazo
de la organizacién" . En Estados Unidos las compafiias gastan
miles de millones de délares anuales en capacitacioén, destinando
una alta parte de su presupuesto para tal efecto, un ejemplo
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digno de ser imitado.
2.0.4. El Recurso Humano.

La productividad se logra mediante el oOptimo aprovechamiento de
los recursos gue son operados pPOr pErsonas; por ello el recurse
humano es el elemento clave de la Productividad vy cuando se
trata de administrar a estos recursos, el trabajo es encomendado
a los supervisores o administradores.

La responsabilidad de la aplicacién de la (DORP), en un inicio,
esta completamente bajo control de 1la Gerencia GOeneral guien
debe convencer a sus Jjefes departamentales y supervisores para
gue trabajen por lograr la productividad. No poder hacerlo, es
darle la razdén a Bain, cuando afirma uno de 1los principales
factores que restringen el incremento de la productividad en la
empresa es la "Incapacidad de los dirigentes para fijar el tono y
crear el clima propicio para el mejoramiento de la
productividad". (2)

En ese clima propicio el Gerente General trasmite el mensaje a
sus mas cercanos colaboradores gquienes, siguiendo su ejemplo, lo
hacen 1llegar a 1los supervisores que dependen directamente de
ellos y éstos a su vez, lo trasmiten de la misma manera hasta
llegar la ultime nivel en la escala jerarguica de la empresa.

En este clima propicio existe orden y disciplina para que el
personal haga un trabajo eficaz y efectivo y un sistema de
recompensas, gue reconce y da, a cada trabajader, una retribucién
proporcional a su aporte.

2.0.4.1. La Recompensa.

Es el elemento que finalmente determina el grado de participacién
del personal en el programa. Un supervisor gque sabe gue en la
medida en gque se alcancen los resultados gue 1le han sido
delegados se vera él beneficiado en forma directa, sobre todo en
el campo econdmico, estara motivado para aportar su capacidad vy
su mejor esfuerzo, requisitos indespensables, para incrementar 1la
Productividad.

Se pueden conceder recompensas por dos medios principalmente,
los cuales no son excluyentes, incentivos y cumplimiento.

Una recompensa por incentivos es comunmente una comisidédn sobre
ventas o utilidades. Logra que el trabajador se esfuerce por
vender mas y por que mantenga el nivel de costos. El trabajador
ve claramente que en la medida en gue aumentan los beneficios
para la empresa, también él se ve favorecido; esto lo motiva a
poner en practica su creatividad y a realizar un esfuerzo
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significativo para mejorar los resultados. Tiene como desventaja
que el trabajador llega a estimar gque la comisioén es parte de su
sueldo v planifica su utilizacidn; cuando per cualguier motivo no
la recibe, se siente defraudade vy su motivacion disminuye. Por
otra parte llega a convertirse en fiscalizador del manejo
Einanclero de la empresa, lo gue no siempre es conveniente. De
todas formas un programa de esta naturaleza es mejor que nada, es

una buena manera de CoOmenzar.

La recompensa por cumplimiento es un sistema mas completo gue
no tiene las desventajas de la recompensa por Lincentivos y si
todas sus ventajas. Al recompensar & un trabajador por su

cumplimiento, se parte de la definicién clara de sus
responsabilidades, del compromiso gue é1 tiene vy de la tarea que
debe cumplizr, Con é&sta base se determina una retribucidn

satisfactoria acorde a las politicas de la empresa. Este programa
demanda un alto grado de organizacloén gue muchas veces la empresa
no alcanza a tener, perc gue con un trabajo administrativo
técnice y organizado es una tarea realizable sin mayor
dificultad.

Ambos sistemas de recompensa se pueden complementar con un
programa de ascensos, esto es £facil en una empresa gue crece, Yya
que su desarrollo brinda las oportunidades.

2.1. La Técnica.

La Direccidén por Objetivos y Resultados (DORP) es wuna técnica
para el incremento de la productividad, de practica aplicacién
en la pequefa © mediana empresa Jue tenga conformada una
estructura administrativa basica.

Sus elementos son seis : a) Analisis de oportunidades, b)
Determinacién de objetivos, <¢) Aprobacién de objetivoes, 4)
Fijacién de puntos de revision, e) Delegacién y £) Evaluacion
final.

La aplicaciéon de la técnica demanda gque los administradores,
dediquen su tiempo & esos "asuntos de mayor presién", comec la
bisqueda de la calidad, la supervisidn y el apoyo a su personal,
y noé en "mediciones rutinarias", que se agilizan mediante la
utilizacién del computador. A

El diagrama # 2, presenta 1la aplicacion de la técnica
fundamentada en un medio ambiente preopicio.
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MEDIO AMBIENTE PARA EL DESARROLLO DEL PROGRAMA
Y SU TECNICA DE APLICACION
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e L 1 El analisis de oportunidades.

esfuerzo debe asignarse a las areas clave en la generacién de
sultados. al hacerlc se estarda en mejores condiciones de
ntrar la atencién y mejorar los beneficios. Las mejores
portunidades pueden estar en los renglones que tienen el mayor
costo (materiales, mano de obra, salarios ) o en las que tengan
el mayor potencial (ventas, rendimiento del personal). EIl
administrador tiene que buscarlas aplicando su creatividad y
teniendo presente 1la 1ley de Pareto, 80% de 1los posibles
resultados se encuentran dentro del 20 % de los problemas y
oportunidades.
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Dioilieie La determinacién de objetivos.

Se realiza cuando se conoce en gqué Aarea trabajar, se deben
enunciar claramente. Se centran en los resultados finales
deseados y deben identificar condiciones especificas de calidad
v cantidad que servirdn para confirmar 51 se lograron o nd las
metas. Un objetivo es la definicién del resultado gue se espera
alcanzar tanto en cantidad como en calidad, en ambos casos, sus
caracteristicas deben ser especificas y medibles en el tiempo Yy
espacio, tener un valor numérico y una fecha en la gue se pueda
comprobar su logro.

P et o La aprobacién de objetivoes.

Es atribucién de 1la Gerencia General aprobar o modificar las
metas de los Jefes Departamentales con base en sus proplas
expectativas gque se fundamentan en su plan de trabaijo. La
Gerencia General sabe a dénde guiere llegar, qué volumen de
utilidades espera y gqué presupuesto de ventas vy costos le
permiten alcanzarlo. S1 los  objetivos planteados encajan en este
marco, no habra ninguna modificacion; de lo contrario, tiene gue
ajustarlos y, mediante una comunicacién amplia, llegar & un punto
de acuerdo en el cual, gqueda satisfecha con los resultados
ofrecidos y el Jefe o Gerente departamental, convencide de gue
la meta asignada es realista.

2.1 La fijacién de puntes de revisién

Estos son las metas intermedias gue se deben alcanzar y revisar
en fechas predeterminadas para verificar gue se llegara,
correcta y oportunamente, a la consecucién del objetivo aprobado.
Gracias a ellas el Gerente General evalta el trabajo vy,
mediante el analisis critico, pvede determinar si se camina en la
senda que permitir& el logro del objetivo propuesto. De esta
manera €1, comparte la responsabilidad de que sus colaboradores
alcancen sus propios objetivos; puede implementar las medidas
correctivas necesarias y apoyarlos mediante la supervision y la
asesoria para que se logre el resultado propuesto. La informacién
gue se presenta en éstos puntos se procesa con el apoyo del
computador.

2.1.5. Delegacién.

cuando estd claro qué se espera de un Jefe Departamental, se le
asigna la responsabilidad de alcanzar los resultados, se le da
autoridad y se le ofrece apoyo. La tarea pasa a ser suyas, a
partir del momento en que el objetivo gque propone, es aprobado
por su superior. La delegacién debe estar acompafiada del nivel de
autoridad gque le permita trabajar adecuadamente. El apoyo se da
en forma constante para que se garantice el logro de los
ra==it wins v . la Gerencia General comparte el éxito o el

18



fracaso del proceso.
2.1.6. Evaluacién de objetivoes,

Es la comparacién de los resultades alcanzados contra los
esperados. El proceso tiene como finalidad alcazar los obistives
propuestos y hacla ese fin se encauza todo el esfuerzo en el
momento de la evaluacidén se determina si se logrdé o no.

Cuando no se llega a la meta como resultado del proceso ¥y no se
alcanzan los obijetivos esperados, debe darse el andlisis sereno
que entiende razones y corrige deficiencias. No siempre se logran
los objetivos, pero ésto no significa que la evaluacidén deba ser
contundente y menospreciar un trabaje que puede ser bueno. En
este caso, la mejor manera de evaluar es teniendo como base el
progreso. Se miden los resultados logrados y se comparan contra
los objetivos propuestos. Se hace conciencia del avance y de los
beneficios obtenidos; la proporcién en gque se logren los
objetives se compara con los resultados de otros departamentos
para encontrar indicadores adicionales que den un mejcor criterio
de la calidad del trabajo realizado.

2l xTa La utilizacédn del computador.

El personal administrativo gue esté inmerso en un programa de
productividad tiene gue concentrar su capacidad y sus mejores
esfuerzos en la solucidén de problemas gue demandan analisis y
creatividad y no puede utilizar su tiempo en la ejecucidn de
rutinas de calculo delegables.

Estas rutinas tales como el control de costos, la tabulacidén de
ventas por articulos, el calculo de salarios y horas extras, las
partidas contables, la graficacidén, la determinacién de 1indices
de comportamiento; aparte de consumir mucho tiempo cuando son
ejecutadas mediante un proceso manual, no alcanzan el nivel de
exactitud que logran por medio del computador. El gerente gue no
guiere quedarse atrapado en el tiempo y busca la productiwvidad en
un mercado cada vez mas exigente y competitivo, debe invertir
capital y tiempo en el aprendizaje del wuso y aplicacidén del
computador en la empresa.

2.2. Evaluacién final.

Todo el proceso parte del propésito de 1la administracion, la
maximizacidn de los resultados. Para ello se utiliza 1la
productividad como un indicador de la efectividad de la misma, se
realiza un trabajo de calidad para asegurar su logro y la
generacioén de clientes satisfechos. Se integra un equipoc humano
efectivo que, mediante su trabajo, debe optimizar el uso de los
recursos bajo su responsabilidad y con el apoyc de la técnica,

<
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llegar a alcanzar los resultados esperados.

En la evaluacién final se mide la capacidad de la administracion
de la empresa. Si se logran los maximos resultados se hizo un
buen trabajo, de lo contrario, deben reconocerse 1los errores,
recapacitar Yy encontrar las fallas para corregirlas
adecuadamente.

Dicha evaluacidén final, sea cual fuere su resultado, es 1la base

para el reinicio dl proceso ya que el propésito en el nuevo
periodo sera mejorar el resultado logrado.
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CAPITULO III

INVESTIGACION DE CAMPO

3.0. Proposito.

La investigacidén de campo tiene como finalidad evaluar las
caracteristicas propias de las empresas en relacién con 1los
elementos fundamentales de la productividad.

Biwllen Muestra.

Bl universo fue definido por todas las empresas industriales
ubicadas en la ciudad de Quetzaltenango. Una muestra
representativa de 30 empresas se calculo para los fines del
presente trabajo. Se incluyen en la muestra los sectores

industriales mas importantes de la localidad, con el proposito de
hacer m&s exhaustiva la investigacion.

2
3.

[2%]

Recopilacién de datos.

Mediante una encuesta dirigida por medio de una boleta que fue
entregada en las empresas seleccionadas, se tratdé de obtener la
informacién en entrevista personal, cuande no fue posible, se
dejo una carta de presentacién en la gue se solicité la
colaboracion de la empresa (anexo 1); la boleta de encuesta
{anexo 2), hizo énfasis en solicitar que la informacion fuera
proporcionada por la mas alta autoridad, el Gerente General o
propietario, y en su defecto, por wuna persona directamente
relacionada con la toma de decisiones gerenciales.

3 B Presentacidén de resultados.

La investigacién se proyectd hacia los siguientes aspectos: a)
tiempo de haber sido establecida y su propiedad, b) propiedad y
nivel académico del Cerente General, c) numero de trabajadores,
d) grado de compromisc gque tiene la gerencia con la maximizacon
de resultados, e) aplicaciéon de mediciones de productividad, £)
uso del computadox, g) aplicacién del control de calidad y h)
importancia que se le concede al recurso humamos.

Las Areas de empresas industriales tomadas en 1la investigaciodn
fueron: textil, alimentos, curtiembre, carpinteria, metal-
mecanica e imprenta.
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21 cuadro 1, presenta el tiempo gque tienen de haber sido
establecidas las empresas y divide su propiedad, en personas
individuales y sociedades.

CUADRO 1
TIEMPO QUE TIENEN LAS EMPRESAS DE HABER SIDO ESTABLECIDAS
¥ FORMA DE PROPIEDAD DE LAS MISMASY

TIEMPO EMPRESAS PROPIEDAD DE LAS EMPRESAS

(anos) INDIVIDUAL SOCIEDAD

Mas de 5. 26 16 10

Entre 1 y 5 2 1 1
—————————————————————————————————————————————————————————————— -
TOTAL 28 17 11

____________ P EETINL 8 S . B S|

* Fuente investigacidon de campo.

El cuadro 2, presenta la propiedad de las empresas y el nivel
academico del Gerente General.

CUADRO 2
FORMA DE PROPIEDAD DE LAS EMPRESAS Y NIVEL ACADEMICO DEL
GERENTE GENERAL*

PERSONAS EMPRESAS | TITULO DEL GERENTE
PROFESIONAL DIVERSIFICADO NO OBTUVO
DIVERSIF.
_____________ B T ST e e (e e npup oy
INDIVIDUALES 17 5 5 7
SCCIEDAD 11 7 1 3 |
TOTAL 28 12 6 10

* Fuente investigacién de campo.
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E1 cuadro 3, presenta el nGmero de trabajadores que tienen las
empresas.

CUADRO 3
NUMERQ DE TRABAJADORES EN LAS EMPRESAS*

;é;gAJADOREé W EMPRESAS ]
DE 20 A EDD 12

henos e 20 | w1 T
orac | e |

* Fuente investigaciodn de campe.

El cuadro 4, presenta el numero de trabajadores y analiza la
administracién de la empresa para determinar si la Gerencia esta
plenamente comprometida con la maximizaciodn de 1los
resultados, para lo cual tiene gue tener implementadc un sistema
gque Dbrinde informacién £financiera exacta en las dos primeras
semanas del mes proximo al cierre del ejercicio. Esta informacidn
elaborada poxr un auditor Y que tenga un sistema de
presupuestacién regular.

CUAPRO 4
NUMERO DE TRABAJADORES Y COMPROMISO CON LOS RESULTADOS*

TRABAJADORES | EMPRESAS |COMPROMETIDA|CON MAXIMIZAR RESULTADOS |
sI NO

o 20 A 100 |12 | + | s ]

MENOS DE 20 |16 ™52 . 1 i eih am i b

rora | |28 | s | 23

* Puente investigacién de campo.
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El cuadro 5, relaciona el numero de trabajadores y la medicién de
la productividad en la empresa. Para clasificar a la empresa
como unidad gue mide su nivel de preductividad era necesario que
quien proporcionara dicha informacién tuviera conocimiento del
concepto de productividad, gue indicara gue si se aplica en la
empresa y mencionara al menos un A&rea en la gque se evidenciara
dicha aplicacién. Al mismo tiempo, la empresa debeia contar con
personas cresponsables de medirla e informar sus resultados al
menos semanalmente.

CUADRO 5
NUMERO DE TRABAJADORES ¥ MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD*

TRABAJADORES | EMPRESAS | MIDE SU NIVEL OE PRODUCTIVIDAD |
31 NO

oE 20 A 100 |12 | 7| s T

Menos DE 20 |18 | s | n

roraL 126 ] w | s ]

* Fuente investigacién de campo.

Cuadro &, presenta a las empresas gue miden su productividad y
las relaciona con las gue tienen computador.

CUADRO 6
MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD Y USO DEL COMPUTADORY

NIVEL DE

PRODUCTIVIDAD | EMPRESAS USA COMPUTADOR PARA MEDIR PRODUCTIVIDAD
81 NO

_____________ ¥ ——— I G =T W -~ B Y S

SI LO MIDE 12 4 8

TOTAL 12 4 8

* Fuente investigacién de campo.
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El cuadro 7, indica gque empresas tienen establecidos controles de
calidad.

CUADRO 17
TIENE CONTROLES DE CALIDAD*

————————————————————— e e e e e e )
CONTRCLA SU CALIDAD EMPRESAS

&1 26

_____________________ b o i R e T T o W e
NO 2

TOTAL 28

* Fuente investigacién de campo.

El cuadro 8, presenta a la empresa como organizacién gue le
concede importancia a su recursc humanc, es necesario gue ésta
tenga un programa de capacitacidn para su personal, gue defina su
contenido en términos generales y que considere gue sus
trabajadores pueden trabajar con efectividad en pos del
cumplimiento de los objetivos de la empresa, si se les recompensa
adecuadamente.

CUADRO 8
CONCEDE IMPORTANCIA A SU RECURSO HUMANOX*

CONCEDE IMPORTANCIA A SU RECURSO HUMANO EMPRESAS

SI 10

NO 18

ITOTAL 28
_______________________________________ " (i,

* Fuente investigacidén de campo.
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3 B Analisis de los resultados.

En lo referente a sus caracteristicas, las 1industrias son
empresas estables. El 90 % tiene mas de cinco afics de haber sido
fundadas. La forma de propiedad es predominantemente individual,
ya que menos de la mitad, el 39 %, son sociedades. En estas, el
63% tiene la Gerencia General en manos de un profesional
universitario. En las empresas individuales el 29%, de 1los
Gerentes tiene ese nivel.

En base a este analisis se afirma que los Administradores de
Empresas, tienen la oportunidad de trabajar en la industria, 1lo
que permite la implementacién una Gerencia General mas técnica.
Esta afirmacioén se hace mas evidente en las empresas
individuales (la mayoria) las gue pueden tener tendencia a ser
manejadas como organizaciones familiares.

Una Gerencia General mas técnica, con un mayor grado de
compromisa con la maximizacion de resultados, gque aplique
técnicas para el incremento de la productividad y utilice el
computador en este proceso; lograra fortalecer el desarrollo y
crecimiento de la empresa. El Administrador de Empresas, es el
profecional mas indicado para realizar este trabajo.

Incorporar el wusa del computador a 1las operaciones de las
empresas mejora sus resultados. Actualmente solo el 14% 1lo
utiliza para medir componentes del proceso de produccién. La
computadora es una herramienta valiosa, su utilizacidén es una
tarea que demanda un manejo técnico de 1la informacién 1lo gque
puede ser tarea dificil para empresas gue carecen de
sistematizacidén en sus operaciones. La inversién que demanda la
compra del eguipo, el costo de los programas que utiliza y esa
sistematizacion de operaciones, son costos gue se recuperan en
corto tiempo. El uso del computador agiliza los procesos, permite
la obtencién de informacién exacta y oportuna, y 1libera al
gerente de la ejecucién de tareas rutinarias, 1lo quele permite
obtener mayor beneficio de su tiempo.
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CAPITULO IV
MODELO PARA EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

21 modelo propuesto se puede desarrollar en toda empresa que
tenga implementada una estructura administrativa basica y en la
gue el medio ambiente organizacional sea adecuado. Esta empresa
deberad disponer de una Gerencia General que busque la
maximizacién en sus resultados, haga productives sus recursos y
tenga como filoscfia la calidad en el producto final y en cada
uno de sus elementos principalmente con una concepcién positiva
de su personal.

Reqguisito fundamental para gue sea util el programa para el
incremento de la productividad serd qgue tanto trabajadores como
gerencia tengan el mismo objetivo: el desarrollo ¥y crecimiento de
la empresa.

4.1. Eleccion del &rea de aplicacién.

Prioritariamente los componentes mas importantes del costo; en
forma gradual los otros componentes.

Se seleccionan los productos de mayor movimiento. Los principales
insumos de estos, representan el mayor porcentaje del costo de
produccidén de toda la empresa.

En la industria, el elemento gue mayor impacto tiene en el costo,
es la materia prima. En algunos cascs extraordinarios, puede ser
la mano de obra.

En una panificadecra, sector industrial que se utiliza como base
en el modelo, la materia prima representa mas del 50% del total

de los costos de produccidn. Por esa razbébn se selecciond como el
area de aplicacioén del mismo.

4.2. Desarrollo e implementacién de un modelo de medicion.
Las etapas gue comprende son :

a) Propésito y objetivo del modelo.

b) Definicioén del costo éptimo.
= Inicio del modelo.
- Componente basico.

5 Consumo de otros componentes en el proceso.
= Rendimiento en unidades de productoe terminado.

- Asignacién de valores,
c) Disefio del modelo de control.
e Introduccién de la informacién a la hoja electrénica.

- Prueba y ajustes del modelo.




d) Presentacion del modelo.

e) Autorizacién de su funcionamiento.

£) Inicio de operaciones.

4.2.%3. Propdsito y objetivos del modelo.

Praopdsito:

La maximizacion del rendimiento de la materia prima.

Objetivo general

Conocer en forma rapida y con una reducida inversién de tiempo,
el movimiento de valores, materias primas ¥ productos en el

departamento de produccién.

Objetivos particulares:

a) Determinar el valor de los productos elaborados.

k) Proporciconar la cantidad de productos obtenidos en el
proceso.

) Proporcionar el costo de materia prima consumida.

d) Servir como requisicién de materia prima.

e) Servir como formulario para la elaboracién de cada tanda de
produccidn.

E) Establecer la utilidad a ésa altura del proceso.

4.2.2. Definicion del costo 6ptimo.

Es el costo mas conveniente para la empresa; tiene el nivel de
calidad que ésta desea servir; el consumo de materiales necesarlo
para lograrlo y el rendimiento programado.

4.2.2.1. 1Inicio del modelo.

El modelo se implementa en forma gradualj; inicialmente se
recomienda controlar el costo de produccién de los productos mas
importantes y progresivamente abarca la totalidad de productos
gque se elaboran. y

En la industria panificadora en que se implementd este modelo, se
determind gque diez productos llamados: pan francés, galleta,
panito dulce, cortadas, mantequilla, royal pequefio, sheca,
tostado, champurrada y corona, representan un valor cercano al
50% del total de ventas. Alrededor de 40 productos adicionales,
representan el 50% restante.

Con esa base se considera a estos productos como 1os mas

importantes en el proceso de produccién y es en ellos en los que
se inicia la implementacién del modelo.
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4,2.2.2. Componente basico.

Es la seleccién de la materia prima en torno a la cual se disefa
21 modelo. Debe ser 1la mas importante en el procesc de
produccién. En una teneria es el cuero; en una carpinteria la
;adara; en una imprenta el papel; etc.

En la panaderia, el componente basico del costo es la harina.
Eslta representa =1 mayor egreso del costo total de todas las
materias primas adquiridas.

4.2.2.3. Consumc de otros componentes en el proceso.

La materia prima definida como el componente basico del proceso
demanda de otros elementos para convertirse en el producto £inal.
Zstos deben ser definidos en forma especifica, ya que también son
parte del costo del producto.

Los diez productos seleccionados para el inicie de 1la
implementacién del modelo y la materia prima gue demandan para
convertir 100 libras de harina en producto terminado, se

presentan en el cuadro # 1.
[ M SN Rendimiento en unidades de producto terminado.

Es la cantidad de unidades gque se obtienen como resultado en una
tanda de produccidn. Cada proceso tiene una medida base. La
medida wéds conveniente en una teneria, los piles cuadrados de
cuero; en un aserradero, los ples tablares; en una panaderia, los
panes obtenidos.

4.2.2.5, Asignacion de valores.

Es darle & la materia prima y al producto terminado su precio.

El rendimiento en panes de cien libras de harina procesada de los
diez productos que se usan como ejemple, los precios de venta y
costo de la materia prima gue utilizan estos, se pueden observar
en el cuadro # 2.

& 203 4 Disefic del modelo de control.

Es un modelo operado en una computadora por medio de una heija
electrénica que brinda informacién &gil y exacta, en base a los
gue se le suministran.

4.2.3.1. Introduccidén de la informacién a la hoeja electrénica.
La hoja electrdnica qué se utiliza es Quattro-Pro version 4.0. La
informacién referente a los procesos debe introducirse en la hoja

respectiva. Para hacerlo se establecen tres pasos:
El primer paso se presenta en el Cuadro # 3. Consiste en
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introducir toda la informacién comprendida en el cuadro # 1,
iniciando en la columna "A" y ocultado las columnas de la "C" ?
1a "K", en las gue no se introduce informacién. En la columna "U'
se introduce el rendimiento en panes al procesar 100 ng. de
narina. En la columna "V' el rendimiento en panes de lgs. iibras
de harina procesadas, gue se obtiene al dividir el r?nd}mlanto de
100 Lbs. de harina {(columna "U") entre 100 y multiplicarlo por
la cantidad de libras a producir (columna "B"). En la columna "W"
se anota el precio de venta de cada pan. En la columna "X", la
venta total estimada por cada producto que se obtiene al
multiplicar el rendimiento de las libras de harina procesadas por
el precio unitario (columna "V" por columna "W"). BEn la fila 18
se totaliza la suma de los valores de la columna "X", que es el
total de la venta estimada. En la fila 20 se anotan los costos de
la materia prima en su columna respectiva.

El1 segundo paso, se presenta en el cuadro # 4. Consiste en
introducir los nombres de las materias primas en las columnas "C"
a la "K" y la formula gue determina su consumo correspondiente,
El consumo de cada materia prima se obtiene al multiplicar Ila
cantidad a producir dada en_la columna "B" por la columna en la
gue se ha anoctado el consumo de ese producto gue demanda 100 Lbs.
de harina, finalmente dividido por 100. En el caso del frances,
primer producto anotado, se multiplica la celda "B7" por la "L7"
lo que se divide entre 100. Esta rutina se repite para todas las
celdas comprendidas de la "C7" a la "K16". Finalmente, en la fila
18 se totalizan los valores de las columnas.

El tercer paso, se presenta en el cuadro # 5, consiste en anotar
en la fila 21 el resultado de multiplicar el costo unitario de
cada materia prima poxr su total consumido. En el caso de la
harina dura, celda "C20" por "Cl8", de esta forma para todas las
materias primas. A partir de la fila 24, se anota el resumen de
ventas y costos. Los titulos ventas, costo de materia prima vy
margen, en las celdas "A25", "A26" Y "AZ7". En la celda "C25" el
valer btotal de la venta estimada, celda "X18" en la celda "C26"
la sumatoria del costo total de materia prima comprendido de la

celda "C21" a la celda "K21". En la celda "C27", el margen que
dan las operaciones a esa altura del proceso, en la columna "D"
paralelamente a los wvalores anteriores, los porcentajes

respectivos.
4.2.3.2. Prueba y ajustes del modelo.

Bl cuadre § 6, permite visualizar los resultados del modelo de
control propuesto, en el que, al teclear las cantidades a
producir, se obtiene 1la siguiente informacidén: a) Cantidad de
cada uno de los materiales gque deben ser despachados por bodega,
b) Formulacién especifica de cada producto, <) Cantidades de pan
que deben obtenerse al finalizar el proceso de produccién, 4)
Costo total y parcial de cada uwna de las mateias primas
empleadas, e) Valor total de las ventas y f) Margen o utilidad a
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esa altura del proceso.

Esta informacién se comprueba con los resultados que se obtienen
en la practica y con esa base el modelo ze ajusta a los
resultados esperados.

4.2 Presentacion del modelo.

Al verificar que el modelo cumple los requisitos para los que fue
disefiado y tener la certeza de que es de beneficio para la
empresa, se procede a presentarlo a todas las partes involucradas
en su utilizacién.

La gerencia general o de produccidén, segin el caso, expone a los
jefes de departamentc, bodeguero, jefes de turno de produccibdn y
todas las personas que tengan contacto con este proceso, los
beneficios gque el mismo representa para la empresa Yy las
personas.

El beneficio mas importante es el incremento en la productividad,
al ahorrar tiempo y permitir un mejor control de los insumos y
resultados del proceso. El gerente creative tiene gue encontrar
la forma de convencer a sus colaboradores gque el modelo es
beneficioso. Sclamente se puede implementar con ¢éxXito si cuenta
con la colaboracidn de guienes lo tienen gue usar.

Después de la presentacion de coman acuerde se f£ija la fecha en
que habrd de implementarse, contemplando un lapsc de tiempo en
gque funcione en forma paralela a los sistemas actuales de
cantrol.

4.2.5. Inicio de operaciones.

En un inicie puede ser dificil su funcionamiento. Las
innovaciones no son siempre bien recibidas, aunque a la larga los
gue se oponen a su implementacién pueden terminar por apoyarlas.

Al principio el reponsable de 1llevar adelante el modelo debe
supervisar directamente su funcionamiento. Sus resultados no se
pueden ver inmediatamente, tiene gue pasar un tiempo prudencial
antes de esto.

4.3. Establecimiento de objetivos operativos.

Con base a los resultados gque puede brindar el modelo se
establecen objetivos operatives parxa los Jjefes de cada
departamento.

En la industria panificadora en gue se empezo a utilizar, se £ijé

come objetivos: Consumir solamente la materia prima programada y
dar los rendimientos de pan solicitados.
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£l objetivo en consumo de materia prima es gue no existan
faltantes en el proceso, de tal manera que este pueda completarse
con la materia prima gque despacha bodega. Esto no siempre puede
realizarse, yva gque ocasionalmente, el personal solicita mé&s
material. En cuanto a rendimientos, el objetivo es alcanzar las
cantidades establecidas, con la calidad demandada.

El modelo funciona y 1los objetivos pueden lograrse; pero debe
tenerse presente gque lo mas importante es cumplir con el objetivo
de 1la empresa, la generacién de clientes satisfechos y no seguir
al pie de la letra determinadas reglas.

4.4, Delegacion.

Este medelc puede delegarse a los jefes de produccidn para que lo
utilicen diariamente, las veces gue sea necesario. En la
panificadora mencionada, es usado mas de seis veces al dia.
Cuando finaliza un turno, el responsable es capaz medir su propia
productividad.

El gerente debe fijar margenes de tolerancia, por ejemplo: si las
desviasiones son menores al uno por ciento, el proceso est& bajo
control, pero si sobrepasan ese valor debe reportar
inmediatamente al superior para tomar las medidas pertinentes.

De esta forma mantiene el control sobre el proceso, pero delega
efectivamente su manejo.

4.5. Evaluacidn del desempefio.

Este modelo ¥y el marco en gue se propone su desarrollo, tienen
como finalidad incrementar la productividad de la empresa y sus
beneficios. Este es el objetivo de los administradores, hacer mas
rentables las unidades a las que sirven.

La Administracién de Empresas, sus principios y sus técnicas son
solamente un medio para mejorar la efectividad de las actividades
de los hombres y no un f£in en si mismo. Deben faclitar el logro
de los objetivos.
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CONCLUSIONES

s La productividad se asegura cuando se considera a la calidad
como la base de las operaciones Yy se logra incorporar en cada
uno de los recursos de la empresa: materiales, humanos Yy
técnicos.

2. El éxito de un Programa de Productividad demanda 1la plena
cooperacion del Recurso Humano. Este es el "elemento clave de la
productividad".

Bis La recompensa es el elemento gue finalmente determina el
grade de participacién del personal en la busqueda de la
productividad. Las empresas deben compensar, en una forma

adecuada y estimulante, el esfuerzo efectivo de su perscnal.

4. Tener a la calidad como base de las operacicnes es una
filoscfia empresarial gue solamente se logra inculcar en el
personal por medio de la educacidn.

8 El uso de la computadora facilita el disefio de sistemas de
control de gran valor para medir y posibilitar el mejoramiento de
la productividad en la empresa.

6. El modelo propuesto para el incremento de la productividad
puede desarrollarse en toda empresa gue tenga implementada una
estructura administrativa basica y en la qgue la Gerencia General
busgue: la maximizacién en sus resultados; hacer productivos sus
recursos; tener como filosofia la incorporacién de la calidad en
el producto final, en sus recursos humanos materiales y técnlcos;
y sobre todo, con una concepcidén positiva de su personal.

39



RECOMENDACIONES

1. Que 1las empresas mejoren sus actuales programas de
Administracion de Personal ¢ implementen nuevos, que permitan el
mejor aprovechamiento de la capacidad de los trabajadores v les

brinden la oportunidad de desarrollarse en una forma integral.

2 Que las empresas revisen constantemente el nivel de
remuneracién de su personal de tal manera que ésta sea adecuada
¥ estimulante y permita una mayor contribucion del recursoc humano
an la busgueda de la productividad.

3. Que las empresas establezcan programas formativos que
edugquen al personal para gue pueda entender y poner en practica
la calidad y en las que ya funcionan, revisarlos constantemente
para mantenerlos actualizados.

4. Que las empresas incorporen en mayor medida el usc de 1la
computadora e€n sus procesos Yy se mantengan actualizadas en 1la
aplicacién de la tecnologia y los avances de la informatica.

B Finalmente se recomienda introducir, de una manera gradual,
el modelo propuesto a la totalidad de productos e insumos de la
empresa, para tener informacidn oportuna, exacta y completa del
proceso de produccidn.
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