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Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afo de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marcé un
nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacién a Comitan, ya que esto

representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer bachillerato
tecnoldgico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en grande de traer
educacién a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la

manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia Albores
Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor
Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como chofer de transporte
escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integro en la docencia en 1998, Martha Patricia Albores

Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afo 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formoé el Grupo Educativo Albores Alcazar S. C.
para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004 funda la

Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la regién
no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de una institucion

de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian



intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de

estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inicio sus actividades el |8 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4°
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de
cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la
carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el
corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos
operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes planes

estratégicos de expansion de la marca.
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Satisfacer la necesidad de educacién que promueva el espiritu emprendedor, basados en Altos
Estandares de calidad Académica, que propicie el desarrollo de estudiantes, profesores,
colaboradores y la sociedad.
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Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido
por tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los
escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo

de la abstraccion de la forma de un libro abierto.

Eslogan

“Pasion por educar”

Balam

Es nuestra mascota, su nombre proviene de la lengua maya cuyo
significado es jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider, trabaja
en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y fortaleza

son los rasgos que distinguen a los integrantes de la comunidad UDS.




Submédulo I: Supervisa el cumplimiento de tareas y procesos para

evaluar la productividad en la organizacién

Objetivo:

Al finalizar el submodulo, el alumno conocera los conceptos basicos y relacionados con la
productividad, identificara los factores que la determinan, supervisandolos y evaluandolos a través
de herramientas de calidad y productividad, y elaborar asi los reportes correspondientes, con el

objetivo de elevar o mantener la eficiencia en las tareas y procesos de cada drea de una

organizacion.
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Unidad |. Conceptos basicos y relacionados con la productividad

l.1. Concepto de productividad

La productividad, se puede definir por la cantidad de labores que pueden realizarse en un periodo
de tiempo determinado. Ha sido definida también como la relacion existente entre la naturaleza

intrinseca de los satisfactores que se distribuyan en el mercado y el valor que alcance su consumo.

La Real Academia de la Lengua la define como la capacidad o grado de calidad por unidad de
trabajo; relacion existente entre un factor que interviene en un proceso productivo y el resultado

de valor obtenido en dicho proceso.

Segun Locke es la riqueza colectiva a la que contribuye el hombre, ya que sélo él puede atribuir a
los bienes y a los frutos de la tierra un valor determinado, escrutando las cualidades de las cosas

corpéreas y poniéndolas en relacion con los bienes humanos de acuerdo a su grado de utilidad.

La productividad debera ser entendida como: la relacién insumo-producto que se lleve a cabo en
cualquier entidad y actividad organizacional, es decir, la productividad esta dada por un “cociente”
que indica qué tantas unidades se produjeron en virtud de los insumos utilizados con una vision
totalmente enfocada y permeada por la eficiencia o, en otras palabras, “el proceso de hacer mas

con menos’’.

Productividad: Produccion a + produceidon b + produceidnn ..
Insumos empleados

Finalmente, otras empresas miden su productividad en funcion del valor comercial

de los productos.

Productividad : Ventas netas de la empresa
Salarios pagados




Cuando se habla de productividad empresarial se hace referencia al nivel de eficiencia que tienen
los gastos invertidos por una empresa para desarrollar su actividad en relacion a los ingresos

recibidos.

Probablemente parezca un tanto dificil el tema de volverse mas productivo o el hecho de lograr
realizar varias tareas en un mismo dia, lo cierto es que una de las claves del éxito, sobre todo si

de fines econdmicos se trata, es que mientras mas puedas producir, obtendras mas ganancias.

En el sentido formal, tal vez la primera vez que se menciond la palabra "productividad" fue en un
articulo de Quesnay en el ano de 1766. Mas de un siglo después, en 1883, Littrel definio la

productividad como la "facultad de producir”, es decir, el deseo de producir.

Durante nuestro dia a dia podemos encontrar diferentes ejemplos de productividad, bien sea a

nivel laboral, académico o incluso cuando se trata de los quehaceres del hogar.

Ejemplos de productividad mas cotidianos

En una tienda llega mercancia nueva, y es necesario hacer el conteo de la misma y tener todo el
nuevo material ordenado en las vitrinas al dia siguiente, por lo tanto, los empleados deben trabajar
rapido para hacer dos grandes labores al mismo tiempo, es decir, contar la mercancia y colocarla

en las vitrinas de exhibicion.

Lo mas importante cuando de ser productivo se trata, no es solo el hecho de realizar varias
actividades en un minimo de tiempo, el tema de la productividad esta en cdmo se logra hacer. En
el caso de nuestros ejemplos de productividad, volviendo a la tienda, los empleados deberan
dividirse lotes de mercancia y cada quien debera contar su parte al momento que va ordenandolo
en las vitrinas, para luego, al final, sumar el conteo de todos y asi se tendra un total. Incluso,
podrian realizar una tercera labor, que seria bastante util, es decir, al momento de dividirse los
lotes de mercancia, cada quien tome una categoria, si se trata de una tienda de ropa, entonces,
deberan contarse zapatos, camisas, pantalones, y accesorios, asi habra un conteo no solo general

sino clasificado de lo que posee la tienda.



En otro ambito, en una escuela, una profesora debe realizar una presentacion musical con sus 40
alumnos, los cuales estan divididos en edades distintas, por lo tanto, el repertorio sera diferente
para cada grupo, con sélo dos semanas de anticipacion. Para lograr su objetivo, es necesario
atender en un mismo dia al menos a 3 grupos en un periodo de una hora por cada uno, ensayando
el repertorio que se pretende presentar, y continuar la misma metodologia durante los dias
restantes, para que el dia de la presentacion, ella pueda presentar 5 grupos con diferentes
repertorios, habiendo realizado un trabajo de calidad y de gran esfuerzo, una labor altamente

productiva.

La productividad debe encontrarse en todos lados, pues eso ayuda a mantener el movimiento de
las ventas, dinero y transacciones. Si nos encontramos en un restaurante, y pasamos mas de 20
minutos esperando recibir la comida que fue pedida, lo mas probable es que se monte una queja o
se abandone el lugar, creando muy mala fama a dicho restaurante. Por otro lado, el cliente habra
perdido 40 minutos o mas de su tiempo. En cambio, si el cocinero, asi como los mesoneros,
trabajan rapido y en conjunto, es decir, de manera productiva, todos los clientes obtendran su

pedido a un tiempo establecido y no resultara ningun problema.

1.2. Evolucion cronoldgica del concepto de productividad

El fenomeno del trabajo como tal existe desde que el hombre es hombre. Pero para estudiar la

historia de la productividad como disciplina objeto de andlisis cabe remontarse al siglo XVIII.

Durante los inicios de la revolucion industrial, desarrolla su actividad quien puede considerarse
padre de la economia moderna. Adam Smith ya apuntaba la idea de que para aumentar la

productividad era necesaria la especializacion.

Mas adelante, entre finales de siglo XIX y principios de siglo XX, se da un hecho relevante. Por
primera vez, surgen escuelas de pensamiento que abordan de un modo cientifico el analisis del
fendmeno del trabajo. Es entonces cuando la historia de la productividad toma impulso. En este
periodo, destacan nombres de la talla de Frederick Taylor, Henry Fayol, George E. Mayo o Henry

Gantt. Todos ellos llevaron a cabo los primeros andlisis serios sobre lo que se dio en llamar



organizacion o administracion cientifica del trabajo. A través del control de tiempos,
cronometrando las operaciones, y la division de tareas se conseguia reducir tiempos ociosos de

los trabajadores y aumentar la productividad en las factorias.

Mas adelante, el matrimonio formado por Frank y Lilian Gilbreth abordé la manera de reducir los
movimientos innecesarios, disenando mejor los flujos de trabajo. Henry Ford se imbuye de este
espiritu de mejora en los procesos en cadena. Asi, desarrolla una linea continua de ensamblaje para
la fabricacion de sus coches. Su decidida apuesta por la mecanizacion le permitié reducir los
tiempos y los costes, bajar los precios y ganar competitividad para situarse durante algunos ahos

como lider del mercado automovilistico.

ARos mas tarde, otros competidores de Ford como General Motors consiguieron introducir
mejoras en los sistemas de gestion y produccion propios de lo que se habia venido en llamar
“fordismo”. Esto les permitié tomar el relevo en la posicion de liderazgo mundial en el sector

automotriz hasta la llegada del fenomeno Toyota.

La industria de la automocion japonesa llegd tarde a esta carrera automovilistica, pero aprendio
pronto y mucho. Logro afrontar la competencia en el sector desarrollando un esquema innovador
para abordar el andlisis del fenomeno del trabajo. Taiichi Ohno, ingeniero industrial de Toyota
consiguio definir un sistema propio de mejoras de la calidad: Toyota Production System (TPS). Se
basaba en el Just-In-Time (JIT: Justo a tiempo: lo que se necesita, cuando se necesita y en la cantidad
necesaria) y en el Jidoka (deteccion y solucion inmediata de problemas en el proceso de produccion
para evitar defectos). De este modo conseguia eliminar desperdicio y estandarizar los procesos
con la intencién de flexibilizar su estructura para adaptarse a la demanda, reduciendo stocks y

costes.

Uniendo este sistema a la filosofia kaizen (mejora continua) se sentaron las bases de la cultura Lean
manufacturing como modelo de productividad optimo. La produccion Lean es un modelo de
gestion que se enfoca en minimizar las pérdidas de los sistemas de manufactura al mismo tiempo
que maximiza la creacion de valor para el cliente final. Para ello utiliza la minima cantidad de

recursos, es decir, los estrictamente necesarios para el crecimiento.



CUADRO 1 . LA EMOLUCION CRONOLOGICA DEL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD {1750-1868). PARTE |

1768 Summanth Articulo de fisiberata Francois Quesnay.
La riqueza proviene de la propia naturaleza y es mas productiva cuando produce mayor riqueza.
1860 Carlos Marx Motivacian capitalista para incremento de |a productividad,

Fs &l resubiade de |a especiaizacking ' estandarizacion y la division del trahajo que faclitan la mecanizacion de la produccion.

1886 Littre Larouse Etimological Dicdionary 1944-4%

La facultad de produdi asocia el deseo de hacer la accion de producir.

1908 FW. Taylor Enfoque de Henry Ford divisidn del trabajo reduccidn de
costos incentivos y racionalizacion de tiempos y movimientos,

La relacidn que existe entre |a produccidn obtenida y los medios empleados para lograra.

1950 OCEE Organizacion para la Cooperacién Econdmica Europea.

Es el cociente que se obtiene al dividir la cantidad producida entre uno de los factores de produccion, capital, inversidn,
materia prima.

1954 CTH LI Consejo Nacional de la CTM 25-27 oct, 1954

El mejo-l aprovechamiento de los recursos de la produccion a través de estudios realizados en cada actividad industrial y en
cada fabrica por goblerno, trabajadores y patrones.

1957 on

Producir més can el mismo consumo de recursos, mismo costo (tierra, materiales, tiempo maguina, mang de obra) o se
obtiene |a misma cantidad utilizando mengs entradas.

1962 5 Fabricant Fabricant 5 citado en Sumanth p-4

Es una razon entre la produccion y los insumos.

1966 William Scolt Cita a Kahn y Morse

Es el nimern de unidades de trabajo que se logran en un periodo dado.

1974 T Fosicidn Sindical 1 Seminario de Produectividad

Cuernavaca, Mor 1974
Optimizacidn de todos los recursos, aplicacion de un sistema eficiente de bienestar social. Liberando al trabajador de
| sentimientos de frustracién, logrando un sujeto efectivo de productividas




CUADRO 2 . LA EVOLUCION CRONOLOGICA DEL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD {1750-1998). PARTE I

1979 Koontz y Odonnell Relacion de preductos e insumos.

La eficiencia administrativa se define como lo bien y con qué grade de eficacia s administradores alcanzan s wbjelivos de
su empresa. (tros autores, como Siegel, 1976, Novit, 1979; Byars, 1982; Bain, 1985, entienden a la productividad como la
refacion que exisle entre una produccion obtenida y los medios o insumos utilizados en esa produccion alcanzada.

1981 Adam E, Conversion de insumos a productos en un sistema.

Las infliencias mas poderosas de |2 productividad residen en variables sutiles que se encuentran dentro de los trabajadores,
mas que en el medio ambiente.

1983 Centro de productividad japonés

Es un espirity, actitud de progreso  de un mejoramiento constante, es también la sequridad de sentirse capaz de ser mejor
hoy mas que ayer, s la voluntad de mejorar la situacion presente ya sea que aparezca buena o que realmente sea buena,
adaptacion constante de la vida social y econdmica a las condiciones de cambio, esfuerzo continuo por aplicar nuevas
técnicas y nuevos métodos,

1085 Kiohei Gashi Fundader del lapan Praductivity Center,

La productividad es un concepto que implica proceso continuo, tanio material como espiritual, es una definicién elocuente de
la naturaleza de la productividad porque enfoca los aspectos tanto materiales como espirituales del progreso.

1987 Prokopenko

Es la relacién entre la produccidn obtenida por un sistema de produccion o servicios y bos recursos utilizados para obteneria,
se define como el uso eficente de los recursos de trabajo, capital, tierra, materiales, energia e informacion en la produccién de
diversos bienes o servicios,

1990 Reyes G. Ignacio UPIICSA
Sindnimo de rendimiente o de efidienda componente del desempedio organizacional,
1992 ANEPC Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y la Calidad.

Un cambio cuantitativo que permite a nuestra sociedad, tanto empresas pablicas como privadas o al seclor social, hacer mas
mejor las cosas, utilizande mas racionaimente los recursos dispenibles, participar mds activamente en la innovacidn y en los
avances tecnoldgices, abrir cauces a toda la poblacion trabajadora para su mas activa y creativa participacidn en la adividad
econdmica y en los fratos generados de ello,

1993 Pachero A LIPNCSA,

Relacion volumétrica ente los resultados alcanzados en un periodo de tiempo determinado y los insumos utilizados, cualidad
emergente de los procesos de produccion  de bienes o servicios que hacen que mejore permanentemente v en todos los
sentidos o sea en forma integral,
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1.3. Importancia de la productividad

La productividad es positiva para todo. Manteniendo cierto nivel de productividad ya sea en la
empresa, en casa o para tu exigencia académica lograras ser exitoso en todo lo que te propongas.
Teniendo esto en cuenta, un musico, por ejemplo, necesita ser 100% productivo, para llegar a ser
exitoso en este panorama artistico, el musico debe practicar al menos 4 horas al dia, diariamente,
para conseguir un buen nivel y estar a la altura de su competencia. Es algo parecido a jugar ajedrez,
es decir, hay que estructurar una estrategia, con la cual es posible hacer diferentes movimientos
en un mismo turno, lo mismo en el dia a dia, encontrar la forma de terminar tus labores aln con

los obstaculos que se presenten.

La productividad esta inmersa y es vilida para todos los ambitos de nuestra cotidianidad.
Normalmente, las personas productivas son quienes consiguen mas ascensos en los trabajos,
quienes encuentran mas oportunidades y se ganan mas méritos en la vida, pues la productividad
también significa ser proactivo, es decir, no quedarse sélo con una unica forma de hacer las cosas,

sino encontrar miles de maneras de resolver una situacion.



Siendo productivos, no solo creamos oportunidades para el beneficio de nuestro bolsillo, sino de
nuestra salud, pues, varios estudios cientificos afirman que las personas mas productivas tienen
menos probabilidades de sufrir de enfermedades psico-degenerativas, como el Alzheimer o la

Demencia Senil.

1.3.1. Para las empresas

La productividad para las empresas es un reflejo de la misma productividad para la economia
nacional. Por ello, toda actividad encaminada a desarrollar y consolidar el sentido de productividad
desde la 6ptica nacional se vera reflejada, de manera inequivoca, en la actitud empresarial; la razén
es muy clara, ya que a partir de que las empresas empiecen a generar una nueva cultura donde se
pueda observar el mejoramiento de los procesos, asi como generar con mas eficacia los productos
y servicios que ofrecen, entonces la productividad y por ende la competitividad de las empresas

mejorarian.

En ese sentido la productividad se debera reflejar en todos los aspectos organizacionales y
empresariales de los negocios en nuestro pais, ademas se deben generar indicadores financieros,
contables, productivos, tecnologicos y estratégicos que reflejen de manera directa el avance de la

productividad de una empresa u organizacion.

Ahora bien, jcémo sabemos cuando una empresa es productiva o no? Esto sucede cuando se
empieza a generar toda una nueva cultura de trabajo, pues se observan procesos altamente
planeados e implementados hacia la calidad: disminucion de pérdidas, tiempos muertos,
desaparicién de mermas, sentido de pertenencia de los empleados y demas factores involucrados,

como los proveedores y nuestros propios clientes de los que mas adelante hablaremos.

1.3.2. Para las personas

Actualmente existen diferentes formas para elevar la productividad, las cuales van desde educar,

formar y capacitar con mayor calidad al personal, mantener su salud y mejorar su ambiente familiar

y de trabajo, hasta invertir en todo aquello que provoque mejoras tanto en el entorno, como en



practicas laborales, y nuevas y mejores técnicas de produccion. No es sencillo hacerlo, ya que se
requiere de una estrategia. Incorporar una nueva tecnologia no necesariamente implica mas
produccion, asi como abrir una nueva planta no necesariamente ayuda a elevarla o darle mayores
prestaciones a un empleado ni mejoraria su productividad; por el contrario, la productividad tiene
que encaminarse mas hacia un cambio cultural de las personas, las empresas, los gobiernos y de la

propia sociedad, y es ahi donde se puede observar su severa complejidad.

Sin duda, uno de los aspectos mas importantes y basicos para que una empresa pueda alcanzar un
nivel de competitividad, es obtener una integracion eficiente de las personas que en ella laboran
con los recursos fisicos y materiales necesarios. Buscar continuamente la integracién de las
personas para el maximo aprovechamiento de su capacidad, la satisfaccion de las necesidades
humanas y el mantenimiento de las relaciones cordiales entre todo el personal ha sido una de las

premisas que permite ser competitivos, tanto en el ambito nacional como en el internacional.

La calidad de los productos o servicios de cualquier empresa esta sustentada en la capacidad de
mantener operando de forma estable sus sistemas de trabajo, y para lograrlo se necesita contar

con personas motivadas y capacitadas para desarrollar un buen trabajo, es decir, productivas.

Ahora bien, existen un sinniUmero de actividades y actitudes mezcladas que dan como resultado

una relacion intrinseca entre las personas y la propia productividad, éstas son algunas de ellas:

I. Puntualidad.
Enfoque hacia el servicio.
Conciencia de costos y gastos.

Enfoque y vision empresarial.
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Orientacion al crecimiento.

En la medida en que las personas, para convertirse en el capital humano, vayan siendo conscientes
del desarrollo de las anteriores actividades-actitudes y de su importancia en el proceso diario de

su vida y su trabajo, la productividad sera mas efectiva.



Efectos de la falta de productividad en la empresa y en el pais

—>

Descenso Calidad de Vida Disminucidon Tasa Productividad
Crecimiento Inflacion Crecimiento Costo Unitario Mano de Obra
Exporitaciones no Competitivas Aumento de Precios al Consumidor
Crecimiento Desempleo Disminucion del Volumen de Ventas
Doctiaciin 1 ) Reduccion Empleados
CENMAEIAN MNErsianes Menor Utilizacién Capacidad de Equipos
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|.4. Tipos de productividad

La productividad es el resultado del trabajo entre dos elementos, es decir, el producto elaborado
y los medios utilizados para su elaboracion. En una empresa o industria, es muy importante aplicar
esta ecuacion, sin embargo, hay diferentes tipos de productividad, que, si se les saca provecho a

todos, es posible lograr un increible desempeno para tu empresa.

Los tipos de productividad pueden diferenciarse principalmente en los medios utilizados para la
elaboracion de un producto, asi como el resultado del mismo, pero, el beneficio no va a variar del
todo, es decir, el objetivo sera siempre maximizar la produccion de cualquier industria o empresa;
aunque sean diferentes unos de otros, deben darseles uso dentro de la empresa y aprender a
emplearlos de manera 6ptima, pues, seran de gran ayuda para el desempeno de tu industria, de

ésta manera podras alcanzar el éxito.

I. Productividad laboral
Se le conoce también por el nombre de productividad por hora trabajada, que se define a
su vez como la disminucion o aumento del rendimiento para la elaboracién del producto

en funcion del tiempo de trabajo para el producto final.



2. Productividad parcial
Los factores que influyen en esta categoria son la cantidad producida con el uso de un solo

tipo de insumo.

3. Productividad de factor total. Se le conoce también por sus siglas PFT.
En este tipo de productividad se tiene en cuenta la cantidad de produccion, pero a diferencia

de la anterior, para ésta se utilizan diferentes medios para realizar dicha labor.

4. Productividad marginal
También se le conoce como Producto Marginal del Insumo y se trata del producto adicional
que puede ser fabricado, debido a la unidad adicional de un insumo, mientras que el resto

de los insumos permanecen concentrados en una misma labor.

5. Productividad total
Este permite conocer cual ha sido la productividad a escala total en la industria de cada uno
de los insumos, asi como también la cantidad que ha sido producida. A través del conteo
total se puede conocer si ha habido aumento o disminucién en la produccion comtn de la

empresa y qué cambios o mejoras ha experimentado la produccion durante el proceso.

Utilizando los diferentes tipos de productividad se puede lograr la consolidacion de un trabajo de
eficiencia y calidad, lo cual va a repercutir en las ganancias de tu negocio, solo se trata de tomar
en cuenta todos los factores mencionados y ademas, mientras mayor acceso al avance tecnolégico
tenga tu empresa, sera mas sencillo el trabajo. Con ello no habra necesidad de utilizar a los
empleados para todas las labores de manera forzada, asi podras garantizar el bienestar y la

comodidad de tu recurso humano y continuar produciendo sin sufrir pérdidas de ningun tipo.

1.5. Productividad y eficiencia

Toda empresa ha de otorgar una atencion especial al hecho de que su estrategia (la decision de

como quiere llegar a sus objetivos) sea eficaz, pues de ella dependera su éxito, es decir, ha de tener

una estrategia que pueda aplicarse eficientemente.
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Ser eficaz es conseguir metas y objetivos propuestos, independientemente del uso que se le haya
dado a los recursos. La eficacia hace referencia a los resultados obtenidos en relacién con las metas

y el cumplimiento de los objetivos.

Eficiencia se define como la relacién entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros
conseguidos con el mismo. Se da cuando se utilizan menos recursos para lograr un mismo objetivo
o cuando se logran mas objetivos con los mismos o menos recursos.

Eficacia: Consiste en alcanzar las metas establecidas en la empresa. Eficiencia: Se refiere a lograr las
metas con la menor cantidad de recursos. Obsérvese que el punto clave en esta definicion es

ahorro o reduccion de recursos al minimo.

Empresa que no posea objetivos claros no podra definir su estrategia y quien deja de definirla
tendra un rumbo poco eficaz. Hay directores generales que estiman que sélo ellos han de tener
en mente la estrategia, porque los demas no deben conocerla (“alguno, si la conoce, se ird a la
competencia...”) Otros, en cambio, dedican varios meses para definirla mediante métodos
participativos que permiten compartirla con el mayor nimero de directivos y mandos de la
empresa. A largo plazo, el compromiso que adquiere toda la compania en estos casos suele ser de
tal coherencia que la propia definicion convierte a la estrategia en productiva, mejorando las

probabilidades de la empresa de alcanzar el éxito.

Por otra parte, la estructura de poder y de responsabilidad se repartira entonces con cierta logica,
pudiendo asignarse a cada persona el cargo que puede asumir y otorgandole el poder de decision
que precise. El gerente sabe que solo tendra que actuar por excepcion (lo que equivale a ocuparse
solo de lo importante y no de lo urgente o de lo imprevisto), aplicando en su empresa ese principio
de subsidiariedad, que equivale a que haga cada cosa quien tenga suficiente capacidad y aptitudes
para hacerla. Esa estrategia estara impregnada de visiones diversas que comparten una misma

filosofia definida entre todos como relevante.
No es facil que una empresa sea productiva si no tiene, para empezar, una estrategia clara, definida

y compartida, una estructura concreta y un reparto de responsabilidades acorde con dicha

estructura.
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La eficiencia de un proceso productivo puede medirse mediante una amplia variedad de criterios.
Se dice que el proceso es muy eficiente si tiene una productividad muy elevada: grandes resultados
(outputs) por unidad de consumo (inputs). Pero también puede decirse que el proceso es muy
eficiente porque produce una calidad altisima y, en consecuencia, hay pocos desperdicios: todas las

unidades son aprovechables y se gasta poco en asistencia técnica de posventa.

Asimismo, es posible que el proceso sea muy eficiente porque produce a costos muy bajos.
También seria correcto afirmar que el proceso es muy eficiente porque tiene un ciclo de respuesta
muy corto. Esto, a su vez, permite ofrecer un servicio extraordinario a los clientes, sirviendo sus
pedidos con gran rapidez. Por ultimo, el proceso puede ser muy eficiente porque obtiene su
produccidn con equipos muy buenos que requieren, ademas, poca inversidbn y poco
mantenimiento. Es obvio que todas estas cosas no son absolutamente independientes, pero las

relaciones de dependencia no son claras y Unicas.

La eficiencia de un proceso productivo esta relacionada con su productividad, su calidad, su costo,
su ciclo de respuesta, su inversion, etc. A su vez, estos criterios dependen unos de otros: un equipo

versatil y automatico puede dar lugar, por ejemplo, a un corto ciclo de respuesta.

Al hablar de productividad, siempre se tiende a pensar en la mejora del rendimiento de la mano
de obra directa de la produccion, bien sea mediante ritmos de trabajo mas elevados, bien mediante

las mejoras en los métodos o la automatizacion de los procesos.

La productividad puede entenderse de un modo mas amplio, puesto que una mejora de la calidad,
del costo, del ciclo de respuesta o de la inversion requerida incidiran a través de alguna funcion
compleja en la mejora de la productividad.

1.6. Relacion calidad-productividad

La calidad y la productividad guardan una relacion fundamental, la cual a su vez se ve reflejada tanto

en los costos y en los niveles de servicios, lo cual termina reflejandose en la ventaja competitiva.

Una fabrica tradicional suele invertir como promedio entre un 20 y un 25 por ciento de su
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presupuesto operacional en encontrar y corregir errores de calidad en sus productos. Por tal
razon es que la mayoria de los expertos en materia de costos de calidad, senalan que las pérdidas
debido a productos defectuosos se encuentran entre el 20 y el 30 por ciento de sus ventas. Por
ello la mejora de la calidad genera directamente un notable incremento en los niveles de

productividad.

Contrariamente al mito difundido de que la mejoria de la calidad afecta la productividad, la

productividad mejorara notablemente al mejorarse la calidad de los productos y sus procesos.

Kaoru Ishikawa decia: “Primero, la calidad, la productividad y las utilidades son una consecuencia.
Si hay calidad a nivel sistema total (calidad de materiales, calidad de proceso, de trabajo, etc.) la
productividad y las utilidades son una consecuencia. Ademas, si el objetivo de la administracion es,
en primer lugar, la calidad, la confianza del consumidor crecera, los productos tendran gran
demanda y las utilidades a largo plazo aumentaran, lo que contribuira a una administracion estable”.
La calidad es la condicion mas importante para lograr la eficiencia, para mejorar el trabajo y para
mejorar a su vez la productividad. Arrona Hernandez define productividad, como el obtener con
eficiencia la calidad necesaria, entendiendo eficiencia como el producir mas articulos con menos
energia. La productividad es una funcién de la administracion de una empresa que se logra a través

de administrar efectivamente el aseguramiento de la calidad y la eficiencia:

ASEGURAMIENTO + ALTA = ALTA
DE LA CALIDAD EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD

La blsqueda de la calidad no se limita a satisfacer a los consumidores, sino que cumple una funcion
dentro de la empresa; es la busqueda de las mejoras en cada proceso, en cada operacion, en casa

trabajo, lo que tiene como resultado una mayor productividad.

La productividad es el resultado que obtiene la empresa y su personal al trabajar con calidad e
incluye, ademas de las legitimas utilidades a que pueden aspirar como resultado de su esfuerzo, un
mejoramiento en sus condiciones de vida, lo que constituyen la medida real este logro y el impacto

que produce su operacion en la sociedad a la que sirven. Con base en lo anterior, se puede
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considerar por productividad “el beneficio integral que obtiene la empresa y su personal al

satisfacer las necesidades de sus clientes y contribuir al resultado social y econémico de su pais”.

1.7. El recurso humano, la productividad y la competitividad

Para vender mas productos o servicios, una empresa debe ser mas competitiva que sus
competidores en el mercado. ;Qué hace que un negocio sea competitivo! Hay muchos factores
que contribuyen a la competitividad, tales como la ubicacion, los equipos, las materias primas, la

distribucion, etc.

La competitividad es la capacidad de una persona u organizacion para desarrollar ventajas
competitivas con respecto a sus competidores. La competitividad generalmente se basa en una
ventaja competitiva. Esto es una cierta habilidad, recursos, tecnologia o atributos que hacen
superior al que la posee. Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una empresa, pais
o persona que la diferencia de otras colocandole en una posicién relativa superior para competir.

Es decir, cualquier atributo que la haga mas competitiva que las demas.

Competitividad es la habilidad de una empresa de mantener un crecimiento constante, en cuanto
a capacidad de disenar, producir y/o comercializar bienes y servicios. La competitividad
empresarial se deriva de la ventaja competitiva que tiene una empresa a través de sus métodos de
produccién y de organizacion (reflejados en precio y en calidad del producto final) con relacion a

los de sus rivales en un mercado especifico.

La importancia de la competitividad radica en saber como administrar los recursos de la empresa,

incrementar su productividad y estar prevenido a los requerimientos del mercado.

Es la gente que trabaja el factor decisivo en crear una ventaja competitiva a largo plazo en la
empresa. Esto se debe a que sus competidores pueden replicar los demas factores. Por ejemplo,
la buena ubicacion del negocio ya no seria una ventaja competitiva si un competidor encuentra una

ubicacion mejor que la suya. A partir de la siguiente ilustracion, se puede ver como las personas
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contribuyen a la competitividad de una empresa. Un grupo de empleados que son mas calificados

y amables con los clientes haran que su empresa se diferencia de otras empresas en el mercado.

Mo me prescupa muche la competencia

= porque mis empleados son muy
| competentes y amables. La mayeria de
£Mo le preccupa que su - mis clientes estdn muy satisfechos con
| n cumpnla!'idar h:lyd'a -cll.bler-i-a un I}' ., los servicios de mi salén de belleza.
"p saldn cerca del suyo? .

No sélo existe un vinculo entre el recurso humano y la productividad empresarial sino también un
vinculo entre el recurso humano y la competitividad. Los empresarios pueden ver cémo las
personas influyen en la productividad y hacen que su negocio sea mas competitivo, lo que se

traduce en un mejor rendimiento y mayores ganancias.

1.8. Analisis de la productividad a nivel nacional y mundial

Durante mucho tiempo se argumento que la productividad dependia s6lo de factores como el
trabajo y el capital, sin embargo, en el contexto actual sabemos que en realidad hay una gran
variedad de factores que afectan su comportamiento y desarrollo. Entre ellos podemos mencionar
las inversiones, la razon capital/trabajo, la investigacion y desarrollo cientifico-tecnologico, la
utilizacion de la capacidad instalada, las leyes y normas gubernamentales, las caracteristicas de la

maquinaria y equipo, los costos de los energéticos, la calidad del capital humano, etc.
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Por lo anterior, la productividad en el ambito de la economia mundial y nacional se refiere a la
realizacion de un andlisis mas profundo e integral de todos los factores que se relacionan con ella

directamente o indirectamente.

Ahora bien, de manera especifica, el crecimiento y desarrollo de la productividad en nuestro pais
ha sido decepcionante en las ultimas fechas, ya que ha ido perdiendo su participacion en el mercado
de exportaciones a Estados Unidos, en especial frente a China. Adicionalmente, y segin diversos
métodos para medir la competitividad, México esta retrasado especialmente en su nivel de ingreso
per capita debido a su bajo nivel de productividad. Todos estos datos indican la urgente necesidad
de aumentar la competitividad a través de la productividad, en especial si el pais quiere avanzar en
la lucha contra la pobreza. Se debe senalar que actualmente la productividad ha cobrado un
caracter global y por ello aseveramos que pensar en productividad es tener una vision tanto
nacional como internacional, ademas auspiciada por toda interrelacion entre estos dos puntos de

vista.

Recordemos que durante mucho tiempo soélo se pensaba en ser productivo desde una 6ptica local
sin pensar en lo que estuviera pasando en la cuestion internacional. Sin embargo, hoy en dia se
deben hacer cosas a nivel local o regional, sin dejar de pensar en la globalidad en la que todos
estamos inmersos. Por ello, a nivel mundial y global existen instituciones que han generado diversos
indicadores que miden la productividad y competitividad de cada uno de los paises, asi como de
los mismos bloques econémicos, entre ellos podemos mencionar al Banco Mundial, la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE), y al Banco Interamericano de Desarrollo
(BID). Pero es importante senalar que lo mas interesante de este estudio no es el propio ranking
en el que tal o cual nacién se encuentra senalada, sino mas bien qué esta haciendo para aumentar
su productividad desde la perspectiva mundial y global o qué esta dejando de hacer, y por ello su
nivel o ranking ha bajado, y es ahi donde el anlisis de los factores que determinan la productividad
(insumo/producto) cobran mayor fuerza, ya que de su utilizacion eficiente o deficiente depende en

gran medida que una nacion sea competitiva o no.
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Unidad 2. Factores que influyen en la productividad de las tareas y procesos en cada

area de las organizaciones

Los factores mas importantes que influyen en la productividad de una empresa son:

Calidad
Este elemento se refiere, principalmente, a la calidad del producto y del proceso de
elaboracion del mismo, es decir, que dicho producto debe ser realizado con eficiencia desde

el principio, tomando en cuenta que su calidad valga el precio de venta.

Entradas
Este apartado se refiere a la mano de obra que se necesita para el proceso de produccion,
a su vez, la maquinaria, la energia, materia prima, capacidad técnica y capital utilizado para

la maximizacion de la productividad.

Salidas
Se refiere, basicamente a los productos o servicios necesarios para el proceso de

produccion.

Tecnologia
La mejora de este aspecto resulta en el aumento de produccién marginal de aquello que
haya experimentado el avance tecnologico, una manera muy practica de colocar en

aumento la produccién.

Organizacion
Mientras mejor organizada esté tu industria, mas sencillo sera el proceso de produccion,
de tal manera que es recomendable establecer un sistema de roles, donde cada uno de tus

empleados, asi como también la maquinaria, tenga una labor en especifico.

Recursos Humanos
El bienestar de tus empleados también se vera reflejado en la cantidad de tu produccion, si

no cuentas con un grupo de trabajadores felices, con todas sus necesidades cubiertas, tus
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productos no tendran una calidad tan alta y probablemente el auge en el mercado no sea

el esperado.

7. Relaciones Laborales
Dentro de la empresa, debe haber un ambiente armonico, debe existir una relacion positiva
entre vuestros empleados y su patron, pues de haber rinas, resentimiento, o desagrado
debido a malos tratos por parte de los jefes, esto también afectara el rendimiento y la

calidad de los productos.

2.1.Factores internos y externos que influyen en la productividad

Los factores de la productividad son aquellos factores que afectan positiva o negativamente lo

siguiente:

v Los insumos de entrada (materiales, salarios, electricidad, etc.) necesarios para obtener una
cierta cantidad de produccion (la cantidad de productos o servicios producidos y vendidos).
v El volumen de produccion (la cantidad de productos que se debe producir y vender a

determinados precios con el fin de lograr objetivos de ventas especificos).

Los factores de la productividad se pueden dividir en internos y externos:
Los factores internos de la productividad son aquellos sobre los que tiene control el propietario
de la empresa. Estos pueden incluir problemas con la mercaderia, la calidad del producto, el precio,
los equipos, las materias primas, el uso de la energia, las competencias y la motivacion de los
trabajadores, el almacenamiento, la organizacion, etc.
Factores Internos:

» Inversion

» Capital de trabajo

» Investigacion y desarrollo
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Utilizacion de la capacidad
Terrenos y edificios
Materiales

Energia

Maquinas y equipo

YV V.V V VYV V

Recursos humanos

Los factores externos de la productividad son aquellos que estan fuera del control de la empresa.
Incluyen el acceso a la infraestructura, el clima, la situacion del mercado, los impuestos, etc. No se
puede hacer nada sobre estos factores, siempre y cuando el negocio siga funcionando en su
configuracién actual. Si éstos tienen un grave efecto negativo, el propietario de la empresa puede

considerar reubicarse o cambiar la naturaleza del negocio.

Factores Externos:

Disponibilidad de materiales o materias primas.

Mano de obra calificada

Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles

Infraestructura existente

Disponibilidad de capital e intereses

Medidas de ajuste aplicadas

Ademas de factores macroeconémicos como: la inflacion, el nivel de vida y

de empleo, situacion politica, el poder econémico.

V V. V V VYV V V V V

Reglamentacion gubernamental.

2.2.Los elementos basicos para generar productividad

La productividad es un proceso sistémico que necesita de un cierto nimero de etapas Yy factores,

éstos pueden ser muy variados, pero de manera resumida podemos citar los siguientes:
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Allegarse de los recursos necesarios

Dentro del proceso del desarrollo de productividad, una actividad muy importante es allegarse de
los insumos necesarios, en tiempo y forma, para realizar actividades y proyectos con productividad.
Hoy en dia han surgido términos como el just time o “cadena de valor” que incorporan esta vision
estratégica en el allegamiento de los recursos que se necesitan para ser productivos, y en ese
mismo sentido se dice que la productividad no tendria forma si los recursos para desarrollar los
procesos productivos o de operacién no se encontraran en tiempo y forma adecuada, de ahi la

importancia que cobra esta parte dentro de la productividad.

Administrar eficientemente los recursos disponibles

Ya que se tienen los recursos en tiempo y forma, la segunda fase es administrarlos de la mejor
manera, es decir, generar procesos de eficiencia de los recursos, lo que quiere decir que se deben
generar procesos que permitan hacer mas con menos o maximizar los recursos disponibles para
asi dar la pauta a la productividad. Si recordamos la figura anterior donde se puede observar qué
es la productividad, se visualiza un concepto denominado “eficiencia”, que no es mas que la
administracion adecuada de los recursos disponibles, es decir, la maximizacion de los recursos a
partir de su adecuada administracion y por ende una disminucion significativa de los costos. De
esta manera, hoy en dia en nuestro contexto productivo y de negocios la eficiencia cobra mayor

importancia.

Contar con un sistema de informacion que permita tomar decisiones

La productividad, al igual que otros conceptos e indicadores, se basa en informacion, la cual se
genera a partir del manejo y procesamiento de datos. Por ello, al referirse a la productividad se
debe considerar su manejo eficiente, el cual puede darse a partir del uso de un sistema de
informacion. Este permite introducir y procesar datos y convertirlos en reportes de informacion,
mismos que permiten tomar decisiones efectivas que coadyuvaran al desarrollo y competitividad
del negocio. Por ejemplo, una empresa que realiza un gran numero de operaciones puede

almacenar los datos de venta en una hoja tabular y guardarlos en carpetas, cajas y anaqueles, el dia
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que decida generar un reporte historico de las ventas tendra que retomar la informacion y
redactarla en un reporte, sin embargo, el tener un sistema de informacion permitira que se

presenten las siguientes ventajas:

a) Almacenamiento seguro de la informacién.

b) Disminucion del tiempo en el manejo del proceso y reporteo.
c) Mayor certidumbre de la informacion.

d) Alta disponibilidad de la informacion.

e) Disminucion de costos.
Ahora bien, al desarrollar un sistema de informacién y obtener las ventajas antes descritas,

estaremos en condiciones de generar con mayor probabilidad procesos de productividad al

interior de la empresa, ya que nuestro proceso decisorio sera mas imparcial.

Diagrama de SI

Ambiente
interno Input Procesamiento Output
—* —* Proceso
¥ decisorio
datos informacion
externo | |

Sistematizacion

Decisiones

Productividad efectivas

De este modo en el ambiente interno y externo se encuentran datos, éstos se insertan al Sl
generando asi un proceso de sistematizacion y finalmente se convierten en informacion, la cual se
utiliza para generar un proceso decisorio mas soélido y efectivo, y con ello mayor productividad.

Respecto al sistema de informacion asociado con la productividad y a su vez con el andlisis de datos

financieros, se puede observar el siguiente cuadro:
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Objetividad

Ambiente
extermno Oporunidad
w
Ernvian transfoma Proceso
al Sistema en y genera Estados decisorio
Datos 3 de e Informacién [ financieros =® efeciivo
informacion
Claridad
Ambiente
interno Productividad
empresarial y
Suficiencia organizacional

Crear nuevas alternativas de operacion

En el contexto actual, la innovacion y creatividad son pilares de la productividad y la competitividad
de toda organizacion o proyecto, sin embargo, estos dos elementos (innovacion y creatividad)

deben ser guiados de manera efectiva hacia la visidén estratégica de la organizacion.

En ese sentido, el poder genera nuevas formas de operacién auspiciadas por la innovacion y la
creatividad trayendo consigo (si es que se aplican oportunamente) resultados que generan
productividad. Y la pregunta seria: jqué hay que hacer para generar nuevas formas o alternativas
de operacién en las organizaciones actuales? La respuesta seguramente se relacionaria con la
generacion de procesos basados en la eficiencia, es decir, en hacer mas con menos, maximizar
recursos y minimizar costos, pero utilizando también una caracteristica muy importante de la vision
sistematica organizacional conocida como equifinalidad, la cual se refiere a la blusqueda de
diferentes caminos para explorar el fin propuesto y no conformarse con uno solo, es decir,
“romper paradigmas”. De esta forma se pueden generar nuevas formas o alternativas de operacion
que han dado resultados exitosos, por ejemplo, el just time, la cadena de valor, el outsourcing,

etcétera.
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Otros elementos

Al hablar de productividad normalmente se hace referencia a los procesos de operacion o
produccion que una empresa desarrolla, también a la eficiencia que debera regir en ellos y asi lograr
la tan aforada productividad. Sin embargo, al reflexionar un poco podemos comentar que el

elemento mas importante para que la productividad se dé es el capital humano.

Se debe decir que dentro de los otros elementos que completan la generacién de la productividad
pueden incluirse: la tecnologia, la situacion economica—politica nacional e internacional, el
desarrollo de la sociedad, etc. Sin embargo, la parte medular de todo es el capital humano, es decir,
el grado de aceptacidn y la culturizacidon que el personal tenga para ser integrado a esa nueva vision

de eficiencia-productividad-competitividad.

2.3.Factores humanos que inciden en la productividad

La productividad de la organizacion es el primer objetivo de los directivos y su responsabilidad.
Los recursos son administrados por las personas, quienes ponen todos sus esfuerzos para producir
bienes y servicios en forma eficiente, mejorando dicha produccion cada vez mas, por lo que toda

intervencion para mejorar la productividad en la organizacién tiene su génesis en las personas. Las
personas forman parte de una organizacion cuando su actividad en ésta contribuye directa o

indirectamente, a alcanzar sus propias metas personales, bien sea material o inmaterial.

Son “tres los factores que determinan la motivacion de una persona para producir”: los objetivos
individuales, la relacién percibida entre la alta productividad y la consecucion de los objetivos
individuales, y la percepcion de la capacidad personal de influir en el propio nivel de productividad.
Asimismo, las personas con sus acciones procuran alcanzar unos determinados objetivos o fines
que son importantes para ellas, uno de estos fines es la actividad econémica, que representa una
parte muy importante en la vida social de todo individuo. Por otra parte, la organizaciéon debe
conciliar las necesidades y deseos de las personas como seres individuales y las necesidades y
deseos de los grupos, con las necesidades y expectativas organizacionales. Esto lo logra,

coordinado a grupos y a individuos, a fin de obtener la colaboracion y la eficacia requerida.
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Asimismo, las personas en una organizacion tienen comportamientos individuales y grupales, por
lo que obtienen resultados individuales y como grupo. Por lo tanto, las personas trabajando
individualmente obtienen un resultado o productividad individual, cuya suma no necesariamente
sera igual a la obtenida por el grupo. Por esta razoén, la productividad del factor humano es un
elemento clave para el logro de los objetivos de las organizaciones, de su desempefo econémico
y para su permanencia en el tiempo, por lo que la calidad de su recurso humano, los sistemas de
trabajo, las politicas de la organizacion y su cultura son vitales para su sostenimiento y mejora. Por
lo tanto, los lideres de la organizacion deben identificar esos factores que impulsan a los individuos
a ser mas eficientes y productivos. La productividad es el resultado de la armonia y articulacion
entre la tecnologia, los recursos humanos, la organizacién y los sistemas, gerenciados o
administrados por las personas o eficacia, siempre que se consiga la combinacion optima o

equilibrada de los recursos o eficiencia.

La productividad puede considerarse entonces como la medida global del desempeno de una
organizacion. Desde el punto de vista gerencial, la productividad es entendida como la razén
output/input, por lo que es una variable orientada a resultados y esta en funcién de la conducta de
los trabajadores y de otros aspectos ajenos al entorno de trabajo. La productividad de una
organizacion esta afectada por ciertas caracteristicas y comportamientos del individuo, en la cual
estan inmersos procesos psicologicos y psicosociales. Estos procesos son importantes en el
trabajo, ya que influyen en el desempeno de los individuos y de los grupos, lo cual incide en la

productividad del grupo o colectivo y de la organizacién en su conjunto.

De estas definiciones se desprende que son las personas, quienes en el ejercicio de su voluntad,
toman las decisiones, con base a sus capacidades, para disponer de los medios o recursos, en

funcion de generar resultados, bien sea en términos de bienes o de servicios.

De acuerdo con los planteamientos anteriores, se hace necesario cambiar la perspectiva tradicional
para definir la productividad, ya que consideran al factor humano cémo recurso, es decir, asumen
al ser humano como insumo y no como el actor principal que maneja los recursos disponibles,
reaccionando de acuerdo a los procesos psicologicos y psicosociales que experimenta al actuar en

sociedad.
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Dimensiones humanas

La relacion e influencia que ejerce el factor humano en la productividad y el desempeno de las
organizaciones, implica procesos psicologicos y psicosociales que son complejos de cuantificar. El
hecho productivo requiere de la participacion de las personas, de una permanente relacién social
laboral, lo cual indica que en su realizacién estan presentes unos componentes psicologicos y
psicosociales. Este hecho implica aspectos tanto objetivos, como subjetivos. De tal manera que
para quienes toman las decisiones y lideran la organizacion es de gran importancia conocer qué es
lo que induce al hombre a la accidn, a trabajar de forma entusiasta y sostenida en la organizacion,
para satisfacer sus deseos, intereses y expectativas individuales; a asociarse con otros que también
tienen deseos, intereses y expectativas individuales, conformando grupos, y mas aun, satisfacer los
objetivos de la organizacion. Se identifican entonces dos dimensiones de la actuacion de las
personas al actuar individualmente o como parte de un grupo en la organizacion, que inciden en la

productividad: una dimension psicoldgica y una dimension psicosocial.

Dimension psicologica

Referida a la persona con necesidades individuales que satisfacer, con un propésito, que involucra
todos los procesos psicologicos que se dan en la interioridad del individuo, producto de su historia,
sus necesidades y expectativas. Los procesos individuales tienen inherencia en el bienestar, la
satisfaccion, la motivacion para el trabajo y la vinculacion a la organizacion y en su actitud hacia el
aprendizaje y el cambio. Entre los aspectos psicologicos los mas significativos e importantes en el
comportamiento de las personas en la organizacion se encuentran: autoeficacia, percepcion de
equidad, claridad del rol, conflicto del rol, sobrecarga de trabajo, instrumentalidad, conciencia de
resultados, conciencia de responsabilidad sobre los resultados, conciencia de significacion del
trabajo, percepcion de apoyo social. Estos procesos psicologicos activan en los individuos la
motivacion, la satisfaccion, la participacion, la identificacion, el compromiso e implicacion y

configuran sus competencias, las cuales van a incidir en su desempeno individual.
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Dimension psicosocial

Referida a la actuacion de las personas cuando se asocian con otros, para satisfacer necesidades
comunes, involucra los procesos psicosociales que se dan en las personas, al interactuar entre ellas.
Los procesos psicosociales tienen vinculacion con el desempeno grupal o colectivo y el
comportamiento humano en la organizacion, tales como el clima organizacional, el liderazgo y la
cultura corporativa. Estos procesos tienen que ver con los fenomenos intragrupales que se
producen dentro de los grupos de trabajo, asi como los intergrupales, que se producen entre
grupos. Ambos fendmenos afectan negativa o positivamente a la organizacion y por ende su
desempeno. Asimismo, en la organizacion, se manifiestan procesos que afectan o inciden en los
individuos y en los grupos, y estan determinados por su marco estratégico. Entre los aspectos
psicosociales se encuentran: la cultura organizativa, el cambio organizacional, el liderazgo, el nivel
de desarrollo grupal, la participacion, el poder, el conflicto, la toma de decisiones, los procesos de

negociacion y el clima organizacional.

Factores humanos que inciden en la productividad

Diversos autores identifican varios factores referidos a las personas, que contribuyen con la
productividad, como son la motivacion, la satisfaccion laboral, la participacion, el aprendizaje y la
formacion, las competencias, el trabajo en equipo, el estrés y el clima organizacional, el liderazgo
y estilo gerencial, la cultura organizacional, la capacitacion y las recompensas, la colaboracién, la
comunicacion, los habitos de trabajo, las actitudes y sentimientos, la toma de decisiones, la solucion
de conflictos, la ergonomia, el compromiso, entre otras. Dichos factores pueden clasificarse como

factores individuales, factores grupales y factores organizacionales.

La dimension psicoldgica configura los factores individuales y la dimension psicosocial configura los
factores grupales y organizacionales y tienen que ver con la actuacion de las personas como
individuos o como partes de un grupo, que interactian en la organizacion. Los factores
organizacionales a su vez proveen a las personas (individuos o grupos), de la razéon de ser de la
asociacién (organizacion), la estructura, el conjunto de simbolos compartidos y la vision

inspiradora. Los factores mencionados se manifiestan en los individuos (factores individuales) y en
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los grupos (factores grupales), cuando interaccionan en la organizacion y dependen de los procesos
psicologicos y psicosociales que tengan lugar en dichas interacciones. Esto procesos tienen
repercusion en la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion (efectividad
organizativa). Ademas, marcan la vida laboral y profesional de los individuos y de los grupos, y
afectan a todos los aspectos de la vida organizativa. Estos procesos aparecen a partir de las
decisiones tomadas por la organizacién, y generan siempre un impacto, positivo o negativo, en las

personas que trabajan y la conforman, tanto en los individuos como en los grupos.

En la tabla siguiente, se muestra cdmo estan configuradas las dimensiones (psicologica y psicosocial)

y los factores (individuales, grupales y organizacionales), considerados mas relevantes.

Dimensién Psicolégica Dimensién Psicosocial
Factores Individuales Factores Fa!ctm:es Resultados
Grupales Organizacionales
Motivacion Cohesion Cultura
Competencias Conflicto Liderazgo Productividad
Satisfaccidon Participacién Clima (Individual, Grupal y
Identificacion, compromiso Organizacional)
e implicacion

Dimensiones del factor humano y los factores humanos
2.3.1. Individuales
Motivacion
La motivacion se refiere a la energia y el esfuerzo puestos para satisfacer un deseo o meta. El
empeno puesto en la consecucion del objetivo dependera de la intensidad y del tiempo en que se
manifiesten las necesidades en los individuos. Por su parte, los trabajadores buscaran satisfacerlas,
y por otro lado, los gerentes tendran como objetivo motivar a la gente e inducirlos a comportarse

de la forma que las organizaciones desean.

La necesidad de logro es diferente en cada ser humano, aparece cuando el individuo es consciente

de que puede influir en el resultado y éste satisface sus expectativas. Por lo tanto, cuando una
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persona es exitosa, desarrolla una fuerza que le empuja a destacar, a hacer las cosas con excelencia,

a ser el mejor en lo que hace, por el mero hecho de la satisfaccion del logro y la realizacion.

Existen cuatro caracteristicas comunes, contenidas en la definicion de la motivacion: es un
fenomeno individual, es intencional, es multifacético y las teorias predicen el comportamiento. Por
lo que la motivacion puede ser conceptualizada como el punto en el cual un individuo quiere y
decide participar de cierta y determinada forma. Una alta motivacion y una actitud positiva ante el
trabajo tienen efectos positivos en la productividad. La percepcion de que el esfuerzo sera
recompensado, conduce a una actitud laboral positiva y estimulante para la persona, asi como la
satisfaccion de sus necesidades y expectativas. Cuando una persona considera su trabajo como
fuente de realizacién personal y percibe que se le brindan oportunidades para su desarrollo, mejora
su desempeno. En consecuencia, mantener permanentemente un alto nivel de motivacion generara
un excelente desempeno en la empresa. Asimismo, fomentar actitudes y comportamientos

deseados en el personal, conducira a aumentar la productividad y competitividad de la empresa.

Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral es un constructo complejo de definir y frecuentemente medido como una
actitud global de un empleado hacia su trabajo. En la actualidad no se dispone de una definicion
unanimemente aceptada y diversos autores la han definido desde varias perspectivas. De acuerdo
con Robbins y Judge (2009) y Locke (2004) la satisfaccion laboral es un estado afectivo y emocional
positivo, producto de la percepcion subjetiva, que es el resultado del trabajo que se realiza o de
las experiencias que vivimos al realizarlo. También, la satisfaccion laboral es considerada como una
actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacion de trabajo. Dichas
actitudes pueden estar referidas hacia el trabajo en general o hacia areas especificas del mismo y

es dinamica.

La satisfaccion laboral estara determinada por las diferencias y discrepancias entre las expectativas

del trabajador, sus logros y las recompensas que le brinda la organizacion.
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Identificacion, compromiso e implicacion

Diversos autores han senalado que la implicacion en el trabajo, el compromiso organizacional y la
identificacion con la organizacion son conceptos psicologicos considerados como dimensiones de
actitudes hacia el trabajo y tienen especial relevancia para la organizacion, ya que influyen en la
conducta del individuo y en consecuencia afectan a la productividad y el desempeno de las

organizaciones.

La identificacion con el trabajo tiene que ver con la identificacion psicologica de la persona con su
trabajo, o la importancia que le da la persona a su trabajo para su auto-imagen, es el grado en que
la persona valora la actividad como importante. Por lo tanto, el empleado que muestra un alto
nivel de implicacion toma en serio su trabajo y sus sentimientos se ven afectados por sus
experiencias en el mismo. Cuando las personas estan alineadas con el marco estratégico de la
organizacion son capaces, desde su particular puesto y funciones en la organizacion, de traducir y
poner en practica la misién y objetivos organizacionales. Para lograrlo se requiere compartir los
objetivos y metas de la empresa y comprender las expectativas que la direccién tiene de cada uno
de sus miembros razén por la cual, si el personal considera su trabajo como una fuente de
realizacion personal y percibe que la organizacion brinda oportunidades para el crecimiento

personal en el marco laboral, ellos mejoran su desempeno.

La identificacion, el compromiso organizacional y la implicacion con el trabajo, son aspectos
psicoldgicos de la persona con su trabajo, o el grado en que la persona valora su actividad como
importante y de la vinculacion emocional que se desarrolle. La identificacion de la persona con su
trabajo esta en funcion del conocimiento que tiene del proceso y de su responsabilidad sobre los

resultados.
Competencias
El talento humano en la empresa promueve la circulacion del conocimiento, el fluir de las ideas y

la satisfaccion del cliente. Por lo tanto, la mayor parte del valor de la empresa se encuentra en su

capital intelectual, y es imprescindible la actualizacion permanente de habilidades y conocimientos,
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la formacion y educacion continua, asi como la evaluacion constante de las personas. Es necesario
identificar aquellas competencias que doten al trabajador de una mayor eficacia laboral. La principal
preocupacion de la organizacion sera la de incrementar las competencias tendentes a fomentar
comportamientos que generan un desempeno exitoso en el puesto de trabajo, ya que la educacion
y la formacion pueden contribuir a la mejora de la productividad y a una mayor participacion de la

fuerza laboral.

Las competencias estan definidas como las caracteristicas intrinsecas de las personas o conjunto
de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos responsables de producir un rendimiento
eficiente en el trabajo y en consecuencia alcanzar los objetivos de la organizacion. Las competencias
integran los conocimientos y las aptitudes técnicas e interpersonales del individuo. Las
competencias se desarrollan durante toda la vida profesional de las personas, son individuales,
intransferibles e inimitables, por lo que son consideradas un recurso estratégico que hace flexibles
y adaptables a las organizaciones. Esta definicion nos permite sugerir que las competencias integran
distintos atributos humanos, tanto objetivos como subjetivos, de mayor alcance y complejidad que
los conocimientos y la experiencia. Entonces el perfil del individuo competente sera el que posea
los comportamientos observables que requiere la organizacion, es decir, aquel que posee
habilidades y destrezas emocionales que le permiten mantener relaciones productivas, con una
personalidad extrovertida, capaz de adaptar sus requerimientos sociales a las exigencias de la

organizacion.

La formacidn constituye un elemento clave para mejorar la productividad de las personas, en
funcion de optimizar la adecuacion de la persona al puesto de trabajo. De acuerdo a la teoria del
capital humano, un nivel educativo elevado del personal es indicativo de mayor productividad, por
lo que, cualquier aumento del nivel educativo se transformaria en un incremento de la
productividad. Seglin esta teoria, la educacion por si misma no aumenta la productividad, pero
puede ser utilizada también con el objetivo de proporcionar una senal sobre la productividad del
trabajador, por lo que se considera que aquellos individuos que han conseguido mayores niveles
educativos, detentaran mayores niveles de productividad y motivacion por el trabajo. Estas
investigaciones sugieren que la mayor parte del valor de las empresas se encuentra en las personas,

pues éstas conforman el capital intelectual de las organizaciones. Por lo cual, precisan de una
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actualizacion permanente de habilidades y conocimientos (formacion y educacidon continuas),
ademas de la evaluacion constante de su desempeno, a fin de contar con un talento humano mas

competente y comprometido, que les brinde una fuente de ventaja competitiva sostenible.

El determinar cuales son las competencias que una empresa necesita para alinear a los trabajadores
con la estrategia, cual es la mejor forma de desarrollarlas, como se evallan, son planteamientos
que deben realizar y responder los lideres encargados de las organizaciones. Los estudios revisados
proporcionan evidencia de que la formacién y entrenamiento impactan positivamente en la
eficiencia de las empresas, al incrementar las competencias de las personas, con su consecuente

impacto positivo en la productividad.

En la actualidad, el conocimiento ha perdido protagonismo y ha ido ganandolo el conjunto de
comportamientos observables, es decir, aquellas competencias que facilitan la socializacion

eficiente en la organizacion.

2.3.2. Grupales

Cohesion

La cohesion es un constructo multidimensional y dinamico, entendido como el conjunto de fuerzas
que llevan a los individuos a permanecer en grupo y es importante porque se ha descubierto que
esta relacionado con la productividad del los grupos y equipos de trabajo. Ademas, es un vehiculo

excelente para el proceso de toma de decisiones.
La cohesion debe ser abordada desde una perspectiva grupal y la refieren como un proceso
dinamico que se refleja en la tendencia del grupo a mantenerse y permanecer unido en la busqueda

de sus objetivos o para satisfacer las necesidades afectivas de los miembros.

La cohesion es un fenomeno de dimensién psicosocial que se manifiesta en los grupos, y de acuerdo

con los autores revisados, mantiene a los individuos unidos y vinculados afectivamente, en la
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consecucion de objetivos comunes. Una fuerte cohesion, también denominada nivel de desarrollo

grupal, permite a los individuos que forman parte de los grupos ser mas eficientes y productivos.

Participacion

La participacion de los trabajadores ha sido conceptualizada de diversas formas, bien como un
modo de comportamiento, o como el resultado de la reconduccion de energia dentro de la
organizacion, y como una estructura institucional; esta relacionada con su intervencion en la toma
de decisiones, y los mecanismos de la organizacion para incorporar las percepciones y sugerencias,

lo cual incrementa la satisfaccion del personal y su productividad.

Mediante la participacion las personas en la organizacion se sienten integradas a los procesos de
toma de decisiones de la organizacion. los trabajadores con una motivacion elevada tiendan a
interesarse en los motivadores ya que quisieran participar mas activamente en las actividades de la

organizacion y de recibir una respuesta de su desempeno.

Conflicto

Por conflicto se entiende aquella situacidn en la que dos o mas partes estan en desacuerdo entre
si. El conflicto es natural en las organizaciones, puesto que las mismas estan conformadas por
personas con necesidades e intereses diversos y grupos que también tiene sus necesidades y
expectativas. Por otro lado, la organizacion también tiene sus objetivos, la conciliacion de estas

necesidades, expectativas e intereses diversos da lugar al conflicto.

El conflicto es visto como un proceso que se manifiesta cuando un individuo o un grupo perciben
diferencias o divergencias entre su o sus intereses individuales o grupales y los intereses de otros

individuos o grupos, relacionadas con las tareas o con las relaciones socio-afectivas.
Teniendo en cuenta que una organizacion se concibe como un sistema abierto en el que

naturalmente se presentan interacciones y procesos a lo interno, e intercambios de informacion y

recursos con el medio externo, el conflicto seria el grado de desorden o entropia que se manifiesta
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en el sistema. La organizacion tendera a corregir el conflicto, dicha correccion llevara a que se
instituya un orden superior, en consecuencia, el sistema se adaptara a las condiciones del medio y

a sus propias dinamicas internas.

El conflicto no necesariamente esta relacionado con un bajo desempeno del grupo y de la
organizacion, ya que puede ser destructivo o constructivo, dependiendo de si contribuye a evitar
el estancamiento, estimular la creatividad, incentivar la relajacion de tensiones e impulsar cambios.
En este sentido la negociacion es fundamental como dinamica de los grupos y de la organizacion
para manejar el conflicto. Un arreglo integrado arrojara resultados que satisfagan a las partes

involucradas, lo cual fomentara relaciones mas fuertes y duraderas.

2.3.3. Organizacionales

Cultura organizacional

Por cultura organizacional se entiende al conjunto de patrones de conductas adquiridas en la
organizacion, que son caracteristicas de sus miembros. Incluye los principios, politicas,
procedimientos, valores, esquemas de autoridad y responsabilidad, actitud frente a los cambios
tecnoldgicos, entre otras. Esta conformada por rutinas, normas, comportamientos y rituales que

le da significado a la actuacion de las personas en ese contexto organizacional.

La cultura de trabajo existente en la organizacion refleja un conjunto de simbolos y significados
compartidos entre el personal o presunciones basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo, que los mantiene unidos y concentrados en un objetivo comun y que distingue a la
organizacion de las demas. Este hecho facilita la asociacion, el control, la alineacion entre las metas
de las personas y las de la organizacion, coordinado y fomentado por las estrategias y politicas de
la organizacion. Sin embargo, aunque hay un consenso en cuanto al caracter simbdlico de las
relaciones que rigen el comportamiento en una organizacion, no existe un acuerdo con relacion
del concepto de cultura organizacional, producto de los diferentes enfoques con que se han

estudiado las organizaciones.
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Liderazgo

El liderazgo en la organizacion es responsable de formular el futuro deseado y establecer las guias
para lograrlo, definiendo el marco estratégico del cual se deriva la planificacion, considerando las
caracteristicas del entorno, la actuacion pasada de la organizacion y sus propositos a futuro,
inspirando e influyendo en los individuos y en los grupos, para alcanzar el éxito. El poder es una
forma de influir en las demas personas, en su comportamiento, valores, sentimientos, entre otros.
Al respecto, Robbins y Judge (2009) senalan que el poder del experto es la forma mas conveniente
de liderazgo. El buen lider es aquel que es capaz de motivar a sus trabajadores a un maximo de
produccién y eficiencia. Un hombre, sin embargo, solo da lo que tiene. Para poder motivar, un
lider eficaz debe saber lo que es un motivador y como usarlo, debe modelar con su conducta ética,

estimulando la confianza con una comunicacién abierta.

Las elecciones estratégicas y el desempeno, estan predeterminadas en forma parcial por las
caracteristicas de quienes participan de la administracion, es decir por los lideres de la organizacion,
que son los responsables de tomar las decisiones. Esta tarea implica esfuerzo y energia para
conducir los cambios, tomar las decisiones y perseverar en la consecucion de los objetivos y del

futuro deseado.

El liderazgo se manifiesta solo cuando el individuo esta en compania de otros a los que motiva y
moviliza, generando grupos o equipos de trabajo, inspirandolos con un comportamiento ético a

alcanzar los objetivos de la organizacion.

El estilo de liderazgo influye en las personas, dado que el comportamiento del lider genera efectos
en la conducta de los individuos de la organizacion. Asimismo, el liderazgo influye en los resultados
de la organizacion a través de la cultura. El estilo de liderazgo afecta los procesos de trabajo grupal,

el clima laboral y los resultados de la organizacion.

El liderazgo influye sobre el clima y el clima influye sobre la productividad. El liderazgo eficaz

promueve y facilita mecanismos para mejorar la calidad, la productividad y el aprovechamiento de
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los recursos.

Clima organizacional

Se trata de un constructo o concepto multidimensional, en él se pone atencion a variables y
factores internos de la organizacion que afectan el comportamiento de los individuos en la
organizacion; su aproximacion a estas variables es a través de las percepciones que los individuos
tienen de ellas. El clima organizacional es el conjunto de percepciones con relacion a la politica y
procedimientos, formales e informales, que caracteriza a la organizacion e influye en el

comportamiento de las personas.

La percepcion positiva del clima organizacional facilitaria que se genere el compromiso con algo
superior al interés personal, generaria estabilidad en el individuo, compromiso con la organizacion,
lo cual le permitira sentirse a gusto con su trabajo, ser mas productivo, recibir recompensas y

reconocimientos por las aportaciones y por el uso del conocimiento organizacional.

El clima y la cultura organizacional son elementos estrechamente ligados. Lograr que estos guarden
estados positivos, ¥ en su caso, contengan los valores y las creencias correctas, enfilados hacia una
tendencia de mejora continua son y deben ser asuntos que requieren una evaluacion permanente
para que cuando la organizacion, se salga de rumbo, podamos nuevamente reorientarla

efectivamente.

El clima organizacional es determinante en la forma que toma las decisiones una organizacion y en
las relaciones que se desarrollan en su interior. Un buen clima o un mal clima organizacional, tendra
consecuencias positivas o negativas para la organizacion, y estaran determinadas por la percepcion

que los miembros tienen de lo que sucede en la organizacion.
Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar: logro, afiliacion, poder, productividad, baja

rotacion, satisfaccion, adaptacién, innovacion. Mientras que, entre las consecuencias negativas,

podemos senalar: inadaptacion, alta rotacion, absentismo, poca innovacion, baja productividad.
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El clima organizacional entonces es la forma en como los individuos perciben el entorno laboral en
su totalidad. Son las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, aspectos estructurales de la organizacion, las
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que

afectan a dicho trabajo.
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Influencia del Factor Humano y sus Dimensiones en la Productividad

2.4. La contratacion de recurso humano productivo

El primer paso en la gestion de la productividad a través del recurso humano es la contratacion.
Es el proceso de seleccion de los candidatos mas adecuados para trabajar en su empresa. Las
empresas deben tener una politica de contratacién clara que esté basada en las necesidades de la
empresa. La politica de contratacion debe indicar claramente qué competencias son necesarias
para la empresa, el tipo de personas que le gustaria contratar, el nUmero de personas que va a

contratar y como va a encontrar y reclutar a los candidatos para un puesto determinado.
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Todas las personas involucradas en el proceso de contratacion deben seguir sistematicamente esta
politica.

Al contratar el recurso humano, se debe:

Determinar qué trabajo necesita llevarse a cabo en la empresa

2. Elaborar descripciones de las funciones de cada puesto que especifiquen quién debe hacer
qué trabajo

3. Atraer a los candidatos adecuados y luego entrevistar y seleccionar a los mas calificados

4.

Por ultimo, ayudar a los nuevos trabajadores a establecerse en sus puestos y a familiarizarse

con la empresa

Determine el trabajo a realizar

Su fuerza de trabajo no es sélo un insumo de entrada importante, sino que también representa un
costo significativo. Por lo tanto, es importante conocer el tipo de trabajo a realizar para luego

seleccionar y gestionar a sus trabajadores para que lo lleven a cabo de la mejor manera posible.
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Paso I:
Describir el tipo de trabajo a realizar y las competencias y la actitud necesarias -
Crear un perfil funcional/descripcién de funciones del puesto que defina el objetivo general

del puesto, sus relaciones de subordinacion y los requerimientos del trabajo.

Los requisitos para desempenar el cargo incluyen competencias técnicas y cualificaciones,
comportamientos y actitudes, nivel de experiencia, demandas especificas del candidato (por

ejemplo: la necesidad de mejorar las ventas) y requisitos especiales (tales como viajar).

El perfil funcional del puesto proporciona los criterios de trabajo frente a los cuales seran
seleccionados y evaluados los candidatos en la entrevista. Si ya se tiene personal contratado,
se pueden observar y evaluar las tareas que realizan en base al perfil funcional. No se debe
olvidar que, al elaborar el perfil funcional, debe aplicar el principio de igualdad de

oportunidades.

No debe discriminar por motivos de discapacidad, el estado serologico real o supuesto
respecto del VIH, ni de género. En cuanto a todos los demas candidatos, es necesario

centrarse en las competencias y habilidades y del candidato.

Paso 2:

Estimar la cantidad de trabajo necesario - Ver cuanto tiempo se dedica a cada tarea,
teniendo en cuenta la necesidad de descansos. Por ejemplo, ;Qué se requiere para
proporcionar los niveles de servicio adecuados? ;Hay periodos de menor o mayor volumen
de trabajo? Esto ayudara a estimar el nimero de trabajadores que necesita y el nimero de

horas que deben trabajar.

Paso 3:
Determinar quién hace qué trabajo - Cuando se haya identificado la cantidad de trabajo
por hacer, se debe pensar en las diferentes formas en que se puede llevar a cabo. Algunas

posibilidades incluyen:
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M Ampliar sus propias competencias, siendo duefo, y hacer parte del trabajo Ud.
mismo. Esto le ahorraria dinero, pero podria requerir que Ud. obtenga mayor
capacitacion y experiencia. Para empresas mas grandes que requieren que los
propietarios o gerentes pasen mas de su tiempo supervisando la operacion, ésta no
es la mejor opcidn. Estas deben pensar en delegar las tareas y responsabilidades a
otros.

M Subcontratar a otras empresas o contratar a trabajadores experimentados a tiempo
parcial. Esto ayudara a conseguir trabajadores calificados a costos mas bajos y le
dara a Ud. suficiente tiempo para concentrarse en la supervision de las operaciones

del negocio.

=

Capacitar al personal existente.
M Emplear a trabajadores a tiempo completo que cuentan con las competencias

necesarias
Redacte descripciones de las funciones del puesto
Una descripcion de funciones es como el programa laboral de un solo individuo. Estas le ayudan a
decidir quién debe hacer qué trabajo y las competencias y habilidades necesarias para realizar el

trabajo. También ayudan a los trabajadores a entender qué es lo que se espera de ellos. Por lo

general, una descripcion de funciones debe contener:

49



DESCRIPCION DE FUNCIONES DEL PUESTO

Nombre de la empresa:

Permite al candidato saber a qué empresa se esta
postulando. Posteriormente, el candidato puede
obtener informacidn sobre los antecedentes, la
ubicacidn y la reputacion de la empresa.

MNombre del cargo:

Da una indicacién clara del cargo de una persona en la
empresa y la funcién principal del trabajo - por gj.:
Gerente de Comercializacian.

Cargo superior: Identifica la relacion de subordinacion entre el titular
del cargo y el gerente o supervisor a quien esta
subordinado.

Supervisa a: Identifica quiénes estan subordinados al titular del

cargo.

Principales objetivos del puesto:

Breve resumen del trabajo a realizar, su vinculo con
otros puestos de trabajo v su contribucion general a los
objetivos de la empresa.

Responsabilidades y tareas principales:

Descripcidn de las principales funciones y
responsabilidades del puesto, en orden de importancia,
incluyendo los estdndares de desempefio que se espera
del titular del cargo.

Requisitos del puesto:

Resume los requisitos que deben cumplir los
candidatos, incluyendo la experiencia adquirida, la
educacion, la formacion y otras cualidades necesarias
para desempefarse en el puesto.

Fecha prevista de inicio, la fecha de finalizacion
(si es aplicable) y las horas de trabajo:

Indica cuando se requiere que el candidato inicie
funciones, la duracion del contrato del puesto vacante y
si el puesto es a tiempo completo o a tiempo parcial.

Salario:

Indica la remuneracién prevista para el puesto
especifico. También incluye las prestaciones a las que
tiene derecho el titular del cargo.

Como postularse:

Indica a quién debe contactar el candidato y qué datos
debe presentar con su solicitud.

Seleccione a los trabajadores adecuados

Una vez que haya determinado el trabajo que tiene que hacerse y elaborado las descripciones de
las funciones, puede contratar a los empleados. Los siguientes pasos le permitiran seleccionar a las
personas adecuadas para los puestos de trabajo. Incluso si su empresa emplea a familiares, debe

seguir estos pasos para asegurarse de seleccionar a los empleados mas adecuados.
Paso I:

Anuncie el puesto e identifique a posibles candidatos - Puede encontrar candidatos

adecuados anunciando el puesto en los periodicos o contratando servicios locales de empleo
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y/o centros de formacion profesional. Alternativamente, puede pedir a sus colegas de la
industria o a amigos y familiares que le ayuden a encontrar candidatos adecuados. Si anuncia
formalmente la vacante, proporcione un resumen de la descripcion de funciones junto con el
salario propuesto, la fecha de inicio, las horas de trabajo semanales, los datos de contacto para
solicitar el empleoy, si es posible, enumere qué documentos se debe presentar con la solicitud.
Antes de fijar una fecha y hora para la entrevista con un candidato, Ud. debe verificar las

referencias y el historial laboral del candidato.

Paso 2:

Entrevista y examen de los candidatos - A continuacion, debe llamar a los candidatos
preseleccionados para una entrevista o examen, de ser necesario. Algunos candidatos
encontraran abrumador el procedimiento de la entrevista, por lo que es importante que cree

un ambiente relajado. La entrevista se debe utilizar para:

M Informar al candidato acerca de su empresa y describir a fondo el trabajo a realizar
y los estandares de desempeio que se espera

M Verificar la informacion de la hoja de vida respecto de las cualificaciones,
conocimientos, competencias y experiencia del candidato

M Explorar las habilidades adicionales y Utiles que pueda tener el candidato

M Poner a prueba las competencias y conocimientos del candidato al preguntarle como
él o ella resolveria un problema o realizaria una determinada obligacion

M Dar al candidato la oportunidad de hacer preguntas y presentar sus puntos de vista
sobre asuntos de interés para la empresa y el puesto vacante

M En base a su impresién general de la personalidad del candidato, decidir si el

candidato y Ud. podrian trabajar bien juntos

Paso 3:

Elija a la persona adecuada - No seleccione a la persona por razones no relacionadas con
el trabajo en si. Por ejemplo, jes una buena idea emplear a miembros de la familia o amigos?
Puede ser una buena idea, pero también puede crear problemas especiales. Los miembros de

la familia o los amigos a veces esperan un tratamiento especial, que puede dar lugar a
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problemas con otros trabajadores. Asi que piense con claridad y no contrate a personas solo
porque son amigos o familiares. Ademas, al contratar, no asuma que las mujeres, las personas
con discapacidad o condicién de seropositivo al VIH no son empleables. Debe de tratarlos de
la misma manera como lo haria con cualquier otro candidato. Céntrese en si el solicitante
tiene las competencias y la actitud adecuadas para el trabajo. El futuro de la empresa depende

de tener a las personas adecuadas en el puesto adecuado.

Paso 4:

Elabore un acuerdo - El acuerdo debe contener la descripcion de las funciones del puesto
y especificar las condiciones, incluidos los salarios, las horas de trabajo, la duracion del
contrato, permisos por enfermedad y vacaciones, prestaciones de seguridad social y de salud,
normas relevantes de la empresa, las evaluaciones del desempeno y los incentivos disponibles.
Tanto el nuevo empleado como el propietario de la empresa deben firmar el acuerdo. Si su
empresa emplea a muchas personas, es posible que tenga impreso un acuerdo estandar, ya

que la mayoria de las condiciones laborales serian las mismas para todos.

Ayude al nuevo empleado a adaptarse a su puesto (iniciacion)

En el primer dia en el trabajo debe ayudar al nuevo trabajador a familiarizarse con el entorno

laboral. Este proceso se llama iniciacion.

Un buen programa de iniciacion debe cubrir lo siguiente:

La vision del negocio y los valores de la empresa

Numeros telefénicos y direcciones de personas clave

Un organigrama con una descripcion de la estructura organizativa
Procedimientos conciliatorios

Procedimientos disciplinarios

Politicas, normas y procedimientos

Politica de ascensos

N NN NNN-IRNHEN

Nomina y jerarquia administrativa
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Cuestiones relativas a la formacion y el desarrollo
Horario de trabajo, politica de horas extraordinarias y pausas en el trabajo

Confidencialidad y conflicto de intereses

N N NN

Vacaciones anuales, dias feriados, vacaciones especiales, licencias por enfermedad,
maternidad, etc.

Seguridad ocupacional y politica de salud

Politica contra la discriminacion y el acoso

Informacion sobre las evaluaciones de desempeno y la frecuencia de dichas evaluaciones

N N NN

Gastos que se puede reclamar

2.5. El lugar de trabajo y la productividad

La productividad en el lugar de trabajo incluye todos los procesos y actividades de la empresa. La
presencia o ausencia de materiales y equipos innecesarios que saturan el espacio de trabajo, el
almacenamiento adecuado de materiales y equipos, la limpieza y el orden, las normas de salud y
seguridad ocupacionales y la normalizacién de los procedimientos son todos aspectos comunes

que afectan a la productividad en el lugar de trabajo.

Recuerde la necesidad de las personas de “sentirse seguras y protegidas en su trabajo,” seguin la
jerarquia de necesidades de Maslow. Un lugar de trabajo seguro y saludable incluye la presencia de
mecanismos para evitar los peligros de seguridad y salud ocupacionales. Los peligros de seguridad
incluyen el cableado eléctrico defectuoso, la falta de salidas de emergencia en caso de incendios,
maquinaria o equipos con elementos cortantes sin protecciones, el incorrecto almacenamiento de
sustancias inflamables, etc. Los peligros para la salud incluyen la falta de equipo o indumentaria
disenados para brindar proteccion a los trabajadores contra el polvo, los altos niveles de ruido,
emanaciones, radiacion, humo, etc. Es también la responsabilidad de la empresa poner en marcha
un sistema adecuado de gestion de residuos. Esto implica el uso éptimo de los recursos tales como
materias primas, agua y energia, ademas de prever acciones tendientes a la eliminacion adecuada
de los residuos y, siempre que sea posible, el reciclaje de los mismos. Estas medidas protegen a los
empleados de las toxinas relacionadas con los residuos que pueden danar su salud, y también

benefician al medio ambiente.
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Un lugar de trabajo seguro y agradable aporta los siguientes beneficios a su empresa:

M Ayuda a reducir las tasas de lesiones y enfermedades, lo que da como resultado menos
ausencias del personal, menor rotacion del personal y, en consecuencia, menos tiempo
productivo perdido, lo que mejora la calidad del trabajo.

M Evita la pérdida de tiempo productivo a causa de accidentes y enfermedades del personal,
lo que da como resultado una mejora de la calidad del servicio. También evita la
insatisfaccion del cliente y la pérdida de negocios futuros.

M Evita el dafio o la pérdida de equipos, materiales e infraestructura del establecimiento.

M Ayuda a mejorar la reputacién de la empresa.

M Junto con las disposiciones de acceso y circulacion de empleados o clientes con
discapacidades, garantiza mejores condiciones laborales.

M Permite a una empresa cumplir con los requisitos legales para la seguridad de los
trabajadores y también ayuda en la identificacion y rectificacion de situaciones que pudieran

plantearse en las inspecciones reglamentarias.

2.6. La cultura del lugar de trabajo y la productividad

Los trabajadores pasan muchas horas en el lugar de trabajo. Una cultura laboral que busca la
comodidad de los empleados puede hacer que sus trabajadores sean mas eficientes y productivos.
La cultura del lugar trabajo es una combinacion de componentes visibles y no visibles. Los
componentes visibles incluyen la disposicion fisica de su empresa y el codigo de vestuario de sus
trabajadores. Los componentes no visibles incluyen los valores, el codigo de conducta, los
principios de su empresa y la relacion entre los trabajadores y los supervisores. Normalmente, el
propietario de la empresa es quien crea, define y refina la cultura del lugar de trabajo. Por lo tanto,
la cultura del lugar de trabajo por lo general refleja la personalidad y estilo de gestion del

propietario de la empresa. Ud. debe asegurarse de que la cultura de trabajo de su empresa:
M Promueve el crecimiento de su negocio

M Se centra en la satisfaccion del cliente

M Hace que las personas se sientan cbmodas desempefandose en sus puestos de trabajo
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M Promueve la productividad.

2.7. El manejo de las complejidades de los empleados

Sus empleados pueden tener problemas que afecten su desempeno laboral. Cuando esto sucede,

se considera que son empleados con problemas.

Como responsable de la productividad de su empresa, Ud. debe de tratar con los empleados con
problemas de una manera que ayude a los empleados y que al mismo tiempo preserve la

productividad del negocio.

Aprenda a leer las sefhales que indican que Ud. puede tener un empleado con problemas en su

empresa.
Para tratar el problema:
I. Reconozca que el empleado tiene problemas,

Discuta el problema con el empleado y busque soluciones,

Tome accion ante el problema, y

> W N

Dé seguimiento y apoyo.

Evite las complejidades relacionadas con los empleados con problemas mediante la adopciéon de
medidas preventivas, la elaboracion de un coédigo de conducta, proporcionando capacitacion e
informacion sobre como hacer frente a problemas comunes y mostrandose accesible a los

empleados para que puedan hablar de sus problemas.

2.8. Las relaciones empresariales y la productividad

La relacion entre el recurso humano y la productividad va mas alla de las personas que trabajan

directamente para la empresa. Se extiende a todas las personas que entran en contacto con su

negocio. Las buenas relaciones externas y una buena reputacion pueden ayudar a una empresa a

55



atraer mas clientes, mas inversionistas, buenos proveedores y buenos empleados y generaran

mayores ganancias.

Las buenas relaciones con individuos e instituciones clave en la comunidad también promoveran el

desarrollo de su negocio.

Las siguientes agencias y grupos de personas son especialmente importantes para la productividad:
% Clientes
Los clientes son esenciales para cualquier negocio. Sin clientes no habria ingresos y el
negocio fracasaria. Muy probablemente, los clientes vendran de la misma comunidad que
sus trabajadores. Los familiares y amigos de sus trabajadores podrian incluso ser sus
clientes. Por lo tanto, resulta util que sus trabajadores también sean testigos de que la

empresa tiene una buena relacién con sus clientes.

Algunos consejos e informacion importante acerca de los clientes:

v" Los clientes satisfechos suelen volver a hacer negocios con la empresa o almacén
y es muy probable que recomienden el negocio a su familia y amigos.

v' Los clientes insatisfechos cuentan de su mala experiencia a su familia y amigos y
les aconsejan no frecuentar el negocio.

v" Lleva mas esfuerzo encontrar un nuevo cliente que mantener a uno ya existente.

v' Perder un cliente no sélo implica perder el valor de una venta individual. Es una
pérdida permanente que podria conllevar la pérdida de otros clientes potenciales.

v" Algunos clientes insatisfechos se quejaran, pero otros no lo harin. Cuando un
cliente se queja, esta dando a la empresa una oportunidad de hacer bien las cosas.

v" Cuando la queja de un cliente se maneja correctamente y el cliente se siente
satisfecho con la respuesta, ese cliente generalmente volvera a hacer negocios con

el establecimiento.
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% Proveedores
Establecer y mantener buenas relaciones con sus proveedores significa que recibira
suministros de buena calidad y a tiempo, tendra una mayor productividad y obtendra

mayores ganancias.

Algunos consejos e informacion importante acerca de los proveedores:

v" Como cualquier negocio, los proveedores quieren mantener a sus buenos clientes.
Procuran hacer esto proporcionando un buen servicio y productos de calidad.

v Los proveedores son una buena fuente de informacion sobre las tendencias de
negocios. Ellos saben sobre nuevos productos, la posible escasez de materiales y
los aumentos en los precios.

v Los proveedores de equipos pueden ayudar con un buen servicio postventa y
ofrecer un buen asesoramiento y suministro regular de repuestos.

v' Mantenga buenas relaciones con los proveedores haciendo sus pedidos con
tiempo, exhibiendo correctamente sus productos y, lo mas importante, mediante
el pago a tiempo.

v" Verifique a menudo para asegurarse de que sus proveedores le estin ofreciendo
la mejor relacién entre calidad y precio. Proporcionar retroalimentacion sobre los
productos de los proveedores puede dar lugar a una mayor calidad de los
productos suministrados, a mejores precios y mejores condiciones.

% Competidores
A menudo los competidores residen en su misma comunidad. Esta es una buena razoén

para mantener buenas relaciones con ellos. Ademas, considere esto:

v" Sus competidores también desean que sus empresas tengan éxito. Ud. puede
aprender mucho de ellos analizando la forma en que operan.

v’ Las empresas del mismo tipo a menudo se encuentran en la misma calle, lo que
ayuda a los clientes a encontrar facilmente lo que necesitan y fomenta la

competencia, asi también como la cooperacion entre las empresas.
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Los competidores pueden darse cuenta de que la Ginica manera de llenar un pedido
grande es trabajar con otros negocios similares.

Los competidores pueden obtener un descuento por cantidad al unirse entre si
para hacer un pedido grande. En otras palabras: Coopere con la finalidad de
competir en el mercado global.

Dos competidores pueden acordar cambiar su gama de existencias a fin de atender
necesidades o mercados ligeramente diferentes. Esto seria ventajoso para ambas

empresas.

+ Su familia

Su familia es también un contacto de negocios importante. Tenga en cuenta estos puntos:

Los miembros de su familia pueden proporcionarle el capital necesario para iniciar
o ampliar su negocio, o garantizar préstamos bancarios para obtener el capital
necesario.

Algunos de los miembros de su familia podrian trabajar para Ud. y otros podrian
ser sus clientes.

Los familiares podrian ayudarle a establecer contacto con los clientes y
proveedores importantes.

Su familia es importante para proporcionarle el apoyo moral necesario para iniciar

y mejorar su negocio.

Para beneficiarse de sus relaciones familiares, recuerde este consejo:

v

Digale a los miembros de su familia que desea que su negocio sea autosostenible
y que no desea contar con el apoyo de la familia indefinidamente.

Asegurese de que su familia entienda que el negocio es suyo y que, aunque los
consejos de ellos son importantes, su influencia en las decisiones de negocios es
limitada.

Separe el dinero que pertenece a la empresa de su propio dinero y el de su familia.
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v" Si da empleo a miembros de la familia, tratelos y pagueles igual que a cualquier
otro miembro de su personal.

v Si mantiene relaciones buenas y constructivas, con su familia, Ud. puede estar
seguro de que van a ser buenos embajadores de su empresa. Esto le ayudara a

lograr una mayor productividad y mayores ganancias.

Sus vecinos y la comunidad
El negocio opera dentro de una comunidad. Los siguientes son consejos importantes

sobre las relaciones con la comunidad:

v’ Las personas que viven en su comunidad podrian ser clientes y podrian o bien
recomendar su negocio o bien disuadir a sus amigos de que apoyen su negocio.

v' Las personas se formaran una opinion negativa de su negocio si esta dafiando el
medio ambiente.

v' Proporcionar buenos empleos aumenta los ingresos de las personas de su
comunidad.

v" Esto conduce a un mayor poder adquisitivo, més clientes y empleados satisfechos.

Agencias gubernamentales, gremios empresariales, instituciones de
capacitacion, sindicatos, instituciones financieras

El propietario de una empresa debe estar al tanto de las condiciones de los acuerdos
sindicales y debe cumplir con las leyes del pais en el que opera la empresa. Hay varias

leyes y normativas que pueden afectar a su negocio:

Las leyes contra el trabajo infantil
Las leyes relativas a las medidas de seguridad y salud en el lugar de trabajo

Las leyes sobre el empleo, la discriminacion y las condiciones laborales

D NN NN

Las leyes de proteccion del medio ambiente, incluyendo las leyes relativas a la

correcta manipulacién de productos peligrosos

<\

Las leyes sobre el pago de impuestos y la adquisicion de licencias

V' Las leyes relativas a la competencia
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v' Las normativas especificas de cada sector

Se debe conocer la situacion legal del negocio. No es necesario conocer los detalles
de todas las leyes y reglamentos, pero debe tener un buen conocimiento de las que se
refieren directamente al negocio. Por lo tanto, se debe mantener buenas relaciones
con los organismos gubernamentales y los sindicatos con el fin de saber exactamente

lo que debe hacer para cumplir con los reglamentos pertinentes.

Una vez establecidas estas relaciones, éstas pueden convertirse en una fuente valiosa

de informacion y consejos que pueden contribuir a ahorrarle tiempo y dinero.

Hay diferentes tipos de gremios empresariales: El propietario de un negocio puede
descubrir que es ventajoso ser miembro de uno o mas gremios empresariales. A través
de estas asociaciones, podra expresar sus inquietudes y, posiblemente, influir en las
decisiones politicas adoptadas por el gobierno. También se debe mantener buenas
relaciones con instituciones de capacitacion técnica y financiera, ya que son una

excelente fuente de trabajadores calificados.

2.9. ;Como gestionar la productividad?

La gestion total de la productividad puede definirse como el proceso de administracion que sigue

las cuatro fases de

|‘(

ciclo de la productividad”, a efectos de incrementar la productividad total y

reducir los costes totales unitarios de productos y servicios dentro del mas alto nivel posible de

calidad.

El ciclo de la productividad estd conformado por las actividades de planificacion, medicion,

evaluacion, y mejora de la productividad.

La planificacion de la productividad trata sobre la determinacion de los niveles de productividad a

alcanzar.
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El primer paso es calcular el estandar de productividad minimo que se debe cumplir para alcanzar
el nivel de competitividad requerido por el mercado. La obtencién del estandar de productividad
dependera de los factores empleados. En el caso de la maquinaria, suele ser una especificacion
técnica de la misma. En el caso de operaciones manuales en las que intervienen un operario, es
necesario realizar un estudio de métodos y tiempos para determinar la tasa de productividad

minima.
La medicion de la productividad es la primera fase critica dentro del proceso de la productividad.

La actividad de evaluacion es una comparacion de los resultados obtenidos tanto frente a los niveles
planeados, como frente a los valores registrados en el pasado por la empresa y los verificados por
empresas competidoras. Una vez se obtiene el valor de la productividad durante un periodo, se ha
de comparar con el estandar de productividad fijado por la empresa y valorar si la productividad

es menor de la esperada, mayor o igual. Esta comparacion se denomina Indice de Productividad

(P),
P = Productividad Medida/Estandar de Productividad

y debe controlarse a lo largo del tiempo para comprobar la evolucidon de la productividad y en

caso necesario, aplicar medidas de mejora de la misma.

Como dltima actividad tenemos las acciones concretas para la puesta en practica de los planes
trazados. Estas mejoras deben perseguir la mejora en los resultados de los diversos indicadores
tanto en el corto como en el largo plazo, a efectos de mejorar la productividad y rentabilidad de

la compania.

6l



Unidad 3. Herramientas para evaluar la productividad en las tareas y procesos en las

organizaciones

3.1. ;Por qué hay que controlar la productividad?

Aquellas empresas que logren un nivel de productividad mayor al del promedio de su industria,
tienden a contar con mayores margenes de utilidad. Y si dicha productividad crece mas
rapidamente que la de la competencia, los margenes de utilidad se incrementaran todavia mas. En
el lado contrario, aquellas cuyos niveles y tasas de crecimiento de productividad sean notablemente
inferiores a sus promedios industriales corren graves riesgos en cuanto a su competitividad y
subsistencia. Por tanto, controlar la productividad debe ser una de las principales preocupaciones

dentro de la gestion empresarial.

Alcanzar y mantener una productividad que permita ofrecer productos y servicios competitivos es

la Unica manera de garantizar la supervivencia de la empresa en el tiempo.

Toda empresa se fija objetivos en materia de ingresos por ventas. De hecho, la mayoria de las
empresas parecen estar obsesionadas por discutir sus niveles de ventas con base mensual, semanal
e incluso diaria. Sin embargo, rara vez demuestran el mismo celo por supervisar sus niveles de

productividad.

Realizar un andlisis de correlacion entre los niveles de ingresos y los de productividad resulta a
todas luces fundamental para medir de manera efectiva el funcionamiento de la empresa. Incluso
en muchas empresas que analizan su productividad, lo realizan de manera parcial y calculan la misma
en relacion a un solo factor (monofactorial), pese a que este método de calculo resulta incorrecto
ya que contribuye a distorsionar los analisis. Son pocas las empresas que realizan un analisis global

e integral de la productividad y los costes, cuando debiera ser uno de los objetivos criticos a medir.
Controlar de forma permanente la evolucion de la productividad, los costos, la calidad, el nivel de

los servicios y los grados de satisfaccion es fundamental si se pretende lograr una ventaja

competitiva sostenida.
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3.2. El Sistema Integral de Medicion de Productividad: Sus Componentes

La medicion de la productividad puede realizarse a diferentes niveles en la economia: a nivel macro
de la nacion; a nivel de la rama de actividad econdmica y, a nivel de la empresa. A su vez, a nivel
de la empresa y de acuerdo a los objetivos perseguidos, se pueden generar sistemas de medicion
que comprenden a toda la organizacion, o bien, sistemas que se circunscriben a determinados

procesos productivos.

Siendo la productividad en su definicion basica una relacion entre insumo y producto, se tiene que
guardar particular cuidado que los universos a que se refieren el nominador y el denominador sean
los mismos para no perder la congruencia y la pertenencia en el anilisis, evitando asi que se tomen
decisiones equivocas. Por otra parte, existe la inquietud en las empresas de ligar todo en un solo
sistema para no perderse. Esta conexion totalizadora si bien se puede lograr tedricamente, en la
practica resulta muy dificil por la complejidad que esto implica y la dificultad que esto conlleve para

que el personal lo entienda y lo use como insumo basico en la toma de las decisiones.

El sistema de medicidn que a continuacidn se propone parte de tres ambitos nucleares en la gestion
de la productividad en la empresa: el economico financiero; el de la gestion del proceso productivo
y, el de la gestion del recurso humano. Se parte del supuesto de que una adecuada gestion de la
productividad descansa por lo menos en estos tres nucleos basicos, cada una con su légica interna,
pero donde el avance de cada uno depende y tendra que encontrar su reflejo en la dindmica de los

otros dos.

El sistema propuesto no pretende conectar matematicamente los diferentes ambitos que involucra
la gestion de la productividad, sino hacerlo coincidir en otros espacios de tiempo: cuando se tiene
que tomar decisiones sobre el rumbo de la empresa y cuando se evallan los resultados obtenidos

en los diferentes niveles de productividad.
El primer nlcleo de indicadores son los economicos y financieros, que son el corazén de la

planeacion estratégica de una organizacion y que deben de reflejar las multiples razones de insumos

de recursos financieros y los correspondientes resultados econémicos-financieros. Es la parte de
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las cifras ‘duras’, de la linea de fondo, cuyo diseno esta predeterminado por las reglas basicas de la
administracion de la empresa. La importancia de una medicion a este nivel es que genera una
referencia basica para el resto del sistema de medicion. La limitacion es que la informacién que se
genera con estos indicadores si bien es muy util para evaluar la gestion global de la empresa, no
revela los detalles detras de los indicadores, es decir, no abra la ‘caja negra’ que regula el proceso

entre el insumo y el producto.

El subsistema de indicadores de proceso abre esta ‘caja negra’ del sistema de productividad y
aborda la dinamica innovadora en la empresa, que la esfera real donde se genera fisicamente la
mejora en la productividad y donde se plasma la capacidad tecnologica y organizativa de la empresa,
reflejando la estrategia que se esta siguiendo para desarrollar la ventaja comparativa en el mercado.
Si bien la trayectoria de innovacidén en tecnologia y organizacion siguen determinadas pautas
derivadas de lo que se conoce como las mejoras practicas entre las empresas, asi como de los
resultados obtenidos a nivel de los indicadores financieros, a la vez cada empresa tiene su propia
dinamica innovadora que obedece a factores de la naturaleza de la rama productiva, de la direccion
y el ritmo de su aprendizaje, de la cultura organizacional y de la manera como busca diferenciarse
en el mercado. En este subsistema, la empresa tiene entonces ciertos grados de libertad externos
para el disefo de los indicadores, aunque guardaran seguramente referencia con la evolucion de
las denominadas mejoras practicas empresariales a nivel mundial. En cuanto a los grados de libertad
interno, estos estan parcialmente delimitados por los indicadores financieros — econdmicos,
aunque también obedece a una dinamica abierta de innovacidon y aprendizaje intrinseca de la

organizacion.

El tercer subsistema es el de la medicion del desempeno del recurso humano. Este subsistema se
encuentra jerarquicamente en la base de la piramide de la gestion de la productividad porque su

diseno se deriva en parte de los resultados de los indicadores a nivel de proceso y de la gestion
financiera, lo que limita su grado de libertad interno. Por otra parte, el grado de libertad externo
que en este nivel se tiene en cuanto al diseno de los indicadores es mayor que en los otros niveles,
por que nacen y responden a la problematica particular de cada empresa. Los indicadores y sus
escalas se construyen a partir de la experiencia del personal y del contexto tecnoldgico y

organizativo de la empresa, por lo tanto, el grado de libertad externo es elevado.
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de lo que es critico en procesos y en gestion del recurso humano; a su vez, los encargados de la
gestion del recurso humano no tienen nocion de los aspectos criticos en lo econémico-financiero
o en la gestion del proceso productivo; de manera similar ocurre con los encargados de la gestion

del proceso productivo.

El desafio de la gestion de la productividad en la empresa es lograr que estos subsistemas se
integran en un solo sistema, guardando su respectiva autonomia en el manejo, pero convirtiendo

sus principales resultados en un referente para los demas.

3.2.1. Econémicos y financieros

El sistema de medicion economico-financiero propuesto establece y explica la interrelacion
compleja entre los indicadores de costos, eficiencia fisica y rentabilidad, basandose en razones
tipicas utilizadas en la administracién de empresas, explicitando la conexién jerarquica que se da
entre cada una de ellas, lo que permite identificar fortalezas y debilidades de las empresas y que lo

hace distinguir de una administraciéon convencional.

El sistema parte del indicador mas general de productividad, beneficios sobre activos de operacion,

para desagregandose en dos bloques, con un total de entre 25 y 40 indicadores, aunque
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tedricamente no existe limitacion a la cantidad utilizada. El primer bloque consiste en indicadores
vinculados al desempeno del proceso productivo en cuanto al uso de insumos y/o costos variables
(mano de obra de produccion, de administracion y gestion; materias primas e intermedias),
culminando en varios indicadores de productividad de trabajo y de uso de materiales. El segundo
bloque se refiere al uso de activos (instalaciones, maquinaria y equipo, inventarios, cuentas por

cobrar) y se desagregan en indicadores de productividad de capital.

Una de las ventajas del sistema es su ordenamiento estructural de los indicadores de productividad
que no solo va de lo general a lo particular, sino que sehala también si la mejora en un indicador
afecta o no a otros y en qué grado. Por ejemplo, una mejora en la productividad del trabajo puede
irse acompanada por una disminucién de la productividad de equipo, ambos resultados de una
inversion en bienes de capital. Un ejemplo relacionado con el tema de la capacitacion: el aumento
de la inversion en capacitacion como porcentaje de las ventas, aumenta el costo laboral por hora,

pero puede mejorar el indicador de la produccion fisica por hora trabajada.

En la practica, este sistema de indicadores se trabaja con la gerencia administrativa y financiera de
la empresa, manteniendo informado de sus resultados a las gerencias generales, de produccion y
de recursos humanos. Los trabajadores es dificil que lleguen a entender e interesarse por esos
indicadores, por lo que su uso e incidencia en la gestion de la capacitacion se limita a representar
un referente de la direccionalidad de los esfuerzos desplazados en el aprendizaje. No obstante,
esta limitacion, su importancia radica en que es un referente general de costo-beneficio de los
esfuerzos emprendidos en materia de capacitacion, asi como en otros campos de gestion, lo que
permite que la direccion mantenga la atencion sobre los puntos criticos de la organizacion y situe

la capacitacion en el contexto de estos elementos.

3.2.2. Gestion de procesos

A diferencia de los indicadores econémicos y financieros, los de procesos reflejan la trayectoria
de la estrategia de innovacion de la organizacion. Estos indicadores van cambiando con el tiempo,

en la medida que las innovaciones avanzan, los mercados cambian y la creacion de la ventaja

competitiva adquiera otros significados. A esto se debe agregar que los indicadores adquieren
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formas diferenciadas de acuerdo a los tipos de procesos, asi como las culturas organizacionales

prevalecientes.

Los indicadores son basicamente de indole fisico - técnico y pocas veces incluyen aspectos de
costos, aunque inciden directamente en éstos. Tradicionalmente estaban circunscritos a la relacion
produccién fisica como 'producto’ y como 'insumo' alguno o todos los factores de la produccién
(horas trabajadas, 'stock' de capital, energia, materia prima). Sin embargo, en las ultimas dos
décadas, la nocién 'producto’ e 'insumo' ha cambiado significativamente. Por producto las empresas
entienden no soélo cantidades sino también la calidad del producto y proceso (desperdicio)
alcanzada, la flexibilidad para adaptarse rapidamente a nuevas demandas o situaciones en el
mercado, el diseno del producto que le hace distinguir frente a los competidores, el servicio al
cliente en el momento de la venta y posterior a esta e incluso, la generacion de nuevos valores
agregados al cliente. Como insumo se tiene, a parte de los factores tradicionales de la produccion,

el factor tiempo y especialmente, el tiempo del flujo del proceso productivo.

La productividad del proceso se conceptualiza en la propuesta como la relacién entre el producto
en sus variadas expresiones por un lado y por el otro, los tiempos del flujo productivo. Estas
relaciones complementan la expresion tradicional de cantidad de producto por factor productivo
(capital o trabajo). Indicadores tipicos en este sentido son: el tiempo y la calidad de entrega del
proveedor; el tiempo requerido para cambiar la instalacion del equipo; el tiempo muerto del equipo
por cambio de modelo; el tiempo que el producto se encuentra en proceso; produccién
retrabajada; entrega a tiempo y grado de satisfaccion del cliente; la rotacion del inventario sobre

ventas; para mencionar algunos.

Basandonos en el formato de autodiagnéstico de la productividad desarrollado en el marco del
proyecto regional OIT/ACDI sobre cambio tecnolégico y mercado de trabajo, un total de 21
indicadores de gestién de proceso se tienen contemplados, subdivididos en dos grupos; los de
planta y los complementarios. Los indicadores de planta estan compuestos por cuatro familias a su
vez, relacionados con: |) la disminucién de tiempos muertos de equipos y maquinaria; 2) la
reduccion del consumo de materiales; 3) la reduccion de 'lead times'; 4) la reduccion de mano de

obra por unidad de producto. Igual, los complementarios estan conformados por cuatro familias
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de indicadores: |) la mejora de la entrega por los proveedores; 2) los 'lead times' entre
departamentos; 3) la relacion con clientes; 4) la relacion costo-beneficio general. Este conjunto
de indicadores evaluados mediante rangos cualitativos (mejord, se mantuvo y se disminuyod)
permite rapidamente obtener una imagen de fortalezas y debilidades de la organizacion, aunque
para un analisis a fondo, requerira de la adaptacion de los indicadores al contexto especifico de la
empresa en observacion. Cabe aclarar, sin embargo, que la profundidad del diagnostico no se busca
a través de la medicion precisa de cada indicador, sino situandolos en la trayectoria de innovacion
de la organizacion, con el fin de dar a cada indicador su justa dimension, considerando los objetivos
estratégicos de la empresa, los esfuerzos realizados y los obstaculos y dificultades encontrados, asi
como el proyecto a seguir, tomando en cuenta el entorno nacional e internacional de la rama de
actividad en que se ubica. Esto permite hacer una interpretacion integral de los resultados de la

medicion cualitativa de los 21| indicadores de gestion de proceso.

La experiencia con la aplicacion de estos indicadores en las empresas ha demostrado que el
significado de la mejora o no de un indicador no siempre resulte claro, menos aun cuando forma

parte de 21 aspectos del proceso, algunos de caracter mas parcial que otros.

En la medida que los resultados de los indicadores son conectados con las iniciativas innovadoras
y con los obstaculos enfrentados en su aplicacion, el significado de una falta de mejora puede
cambiar radicalmente. Por ejemplo, una empresa que en los ultimos afos ha centrado sus esfuerzos
en reducir los tiempos de entrega, podria haber llegado a un punto donde el seguir avanzar en este
indicador requeriria de muchas inversiones o de un cambio en factores externos que no estén en
manos de la empresa. Esta explicacion de un supuesto no avance de este indicador en el ultimo
afno, matiza y da un sentido de perspectiva a la interpretacion de la nocion de debilidad, en este

caso.

La ruta de andlisis de las fortalezas y debilidades de la gestion del proceso productivo comprende
a cuatro modulos, cada uno si bien con su propia logica interna, su cabal interpretacion requiere
su interconexion. Es en este analisis donde la deteccion de las necesidades de capacitacién adquiere
dimensiones concretas, aunque todavia muy generales, a partir de la trayectoria de competitividad

e innovacion seguida por la empresa.
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El orden de los modulos propuestos obedece a una estructura jerarquica del analisis, que no debe
entenderse como una secuencia rigida y obligatoria, sino como la forma sistematica y a la vez
integrada para abordar y describir los enunciados de la formacion requerida. El instrumento que
se propone para esta fase de la metodologia, es el cuestionario de autodiagnostico de la estrategia
de competitividad, productividad y recursos humanos del mencionado proyecto OIT/ACDI,
aunque consideramos que lo significativo es la ruta de los temas, mas que el formato especifico del
instrumento del cuestionario, que no para todas las circunstancias puede resultar en la opcidn mas
pertinente. El primer médulo comprende el andlisis de la estrategia del mercado; el segundo los
obstaculos enfrentados para mejorar la productividad; el tercero indaga sobre las innovaciones
realizadas y las que se pretende desarrollar en el corto plazo en cuanto a tecnologia, gestion de la
produccion, organizacion del trabajo y la gestion de los recursos humanos; el cuarto modulo se
refiere a los problemas especificos enfrentados en la gestion de los recursos humanos, en la que
figuran la capacitacion y la calificacion del personal en articulaciéon con otros subsistemas de
recursos humanos, como son la remuneracion, la participacion, las condiciones de trabajo, el

trabajo femenino y las relaciones laborales.

Existe un segundo instrumento de autodiagnostico, aplicable a la representacion de los
trabajadores con el fin de evaluar desde la perspectiva del personal, la trayectoria de innovacion
seguida. Este instrumento de uso sencillo, permite identificar las fortalezas y debilidades de la

sustentabilidad social de la gestion

EJEMPLO DE PROCESAR
INFORMACION

de productividad de la empresa e

identificar campos iniciales de

INDICADORES SIN PROGRESO: DEBILIDADR  formacion que hacen falta segln la
opinion de los trabajadores.

También demarca los limites de la
formaciéon ante entornos de
organizacion pocos propicios
para el aprendizaje.

 INDICADORES CON PROGRESO: FORTALEZA
La experiencia concreta del uso

de este instrumento para la
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deteccion de necesidades de formacion. se tiene para el caso de México y Republica Dominicana.
En las experiencias piloto de competencia laboral en empresas por parte de CIMO/OIT en México,
la aplicacion del instrumento se ha vista como una forma adecuada para empezar la gestién de
recursos humanos por competencia laboral, porque permite en poco tiempo y de manera
participativa, crear entre los integrantes de la organizacién y los consultores, una comprension
consensuada sobre la trayectoria seguida y las fortalezas y debilidades que de ahi se derivan. En el
caso de una empresa de ensamble de productos electronicos el instrumento resultd mas ad hoc

que en el caso de un ingenio azucarera, donde la especificidad del caso limito el alcance del mismo.

En Republica Dominicana, aplicandolo a empresas medianas y pequenas, el instrumento permitio
una imagen rapido de la trayectoria de innovacién y de las necesidades de capacitacion de éstas.
Sin embargo, el bajo nivel de estructuracion de estas empresas, su limitado nivel tecnolégico y de
gestion, requieren de una interpretacion diferente de algunos de los aspectos sobre que se indaga
en el cuestionario, por obedecer éstos a un paradigma que corresponde a la produccion depurada.
Por ejemplo, el trabajo en equipo puede resultar algo natural para una empresa pequena, sin que
esto obedece a una visidén o un acto deliberado de innovacion de la gestion; a diferencia de una
empresa mediana, para la que la transicion a un modelo de gestidn con equipos de trabajo requiere
de un cambio en la cultura organizacional. Esto plantea situaciones distintas para la formacion. En
el caso de la empresa pequena a lo mejor la formacion se inscribe en la necesidad de lograr una
mayor estructuracion del trabajo y de las funciones, delegando la direccién actividades en
especialistas. Asi paso en la Republica Dominicana, donde al aplicar la metodologia la direccién de
varias empresas se dio cuenta de la falta de ciertas especialistas para delegar responsabilidades de
gestion, especialmente en el campo de la ingenieria de procesos. En cambio, en una empresa
mediana que aplica equipos de trabajo, el problema puede ser al revés: como desestructurar un
sistema de trabajo fragmentado con funciones limitadas, convirtiéndolo en un conjunto de tareas
enriquecidas con mayores grados de autonomia para los trabajadores, requiriendo una capacitacion

en campos técnicos, administrativos y de interaccion social.
Los instrumentos de autodiagnostico de la gestion de los procesos, tanto para la gerencia como

para los representantes de los trabajadores, recogen en una primera instancia informacion

cualitativa que es analizada por el facilitador y presentada ante los gerentes y en su caso, los

70



representes de los trabajadores. Se busca un consenso entre los diferentes actores de la
produccién, sobre cudl ha sido la trayectoria de innovacion y a donde pretende irse la organizacion,
asi como los principales problemas a atender y los campos de formacion que en este contexto
emergen. Segun las necesidades de la organizacion, se decidiran sobre los indicadores cuantitativos
de gestion de proceso y los mecanismos de captacion, procesamiento y seguimiento de la
informacion generada. El nivel a que se trabaja este instrumento es la gerencia, los mandos medio

y los representantes de los trabajadores.

3.2.3. Gestion de recursos humanos

Es en este nivel del sistema integral de medicién y mejoramiento de productividad, donde participa
y comunica de manera mas directa el personal operativo, siendo los trabajadores los actores
principales del disefio y la manutencion del sistema de medicion propuesto. El proceso participativo
de medicion y seguimiento a los indicadores de productividad, debe generar el ambiente en el que
el personal se compromete socialmente para adquirir nuevas competencias, a la vez que el propio
proceso de medicion y evaluacién de los resultados, delimita el horizonte de la amplitud y la

profundidad de las nuevas competencias requeridas.

El sistema propuesto pretende medir y mejorar el desempeno del personal, cambiando los
patrones de motivacion existentes y relacionando los esfuerzos de manera directa con los
objetivos de la organizacion, mejorando la organizacion del trabajo, reduciendo el desperdicio de

tiempos y esfuerzos. La implantacion se hace en tres etapas.

En la primera etapa se visualizan los problemas y propuestas en la organizacion por parte del
personal, constituyendo éstos los enunciados de un plan de formacion-capacitacion
contextualizado, es decir, donde las necesidades de formacion para mejorar la productividad
aparecen simultaneamente con las necesidades de innovar la tecnologia y la organizacion. En esta
etapa se desarrolla el consenso entre los diferentes actores de la empresa en cuanto a problemas
y posibles soluciones a éstos. Es el momento de la reflexion critica, empezando por la negacion de
poder alcanzar desempenos superiores debido a las deficiencias materiales, tecnologicas, de

relaciones y recursos humanos en la organizacion, terminando con propuestas, algunas mas
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factibles que otras, para rebasar la situacion existente. Se crea el consenso entre el personal de
diferentes posiciones funcionales y jerarquicas en la empresa, de que un desempeno superior
requiere de compromisos factibles y reales tanto por parte de la empresa como del personal
operario. Sin embargo, en esta primera etapa los espacios en que se dan las propuestas son
bastante abiertos, dando lugar a que se pueden presentar planteamientos puntuales y factibles de
aplicar en el corto plazo, pero también otros de largo plazo y a veces, muy poco factibles de

realizar.

La experiencia ha demostrado, que con esta metodologia las personas al presentar los problemas
y las propuestas, pocas _ _ ) . o _
MEDICION DE PRODUCTIVIDAD

veces se comprometen a si {SIMaPRO)

mismas; ni en los problemas

mencionan osibles - SISTEMA
P EBJIETEVOS T RN —* MFICTON ——
deficiencias en su forma de “HROGANIZACTONALES PRODUCTIVIDAD
trabajo o actuacion, ni en las
—_— RETRO — MEJORA —_—

soluciones se reservan un ALTMENTACION PRODUCTIVIDAD
papel activo a cumplir por
ellas. Cuestionan ALCANZAR

7 — COLIE TIVOS
proponen en relacion al ORGANIZACIONALES

TORITE & PRITOLAES

entorno donde ellas no se

consideran. Sin embargo, posibles deficiencias en su forma de trabajar y comunicar aparecen en la
mesa de discusion en el momento en que ellos forman parte del entorno de una otra persona en
la organizacion. Los espacios y necesidades de formacion aparecen en ese momento a través de
los problemas senalados por terceras personas (evaluacion de 360 grados), o bien, como un

enunciado amplio que atana a la organizacion en su conjunto.

En la segunda etapa, se busca aterrizar los 'buenos deseos' con los que concluyé la etapa anterior,
auto comprometiéndose el personal con objetivos alcanzables en la organizacion y con el
aprendizaje requerido, estableciendo parametros de desempeno que son posibles de lograr por el
grupo de trabajo, dado el contexto tecnologico, organizativo, de relaciones laborales y educacion-

formacion de la empresa (el SIMAPRO, sistema de medicion y avance de productividad). Se subraya
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el papel que juega el contexto en la determinacion de los parametros. A diferencia de los
indicadores economico-financieros, los del desempeno del recurso humano no se imponen desde
‘afuera’, aplicando un modelo predeterminado, sino se van construyendo de acuerdo a la realidad
y necesidad productiva de la organizacion. Es un proceso de construccion de consensos entre los
actores de la produccion en cuanto a establecer los rangos en que el desempeno grupal puede

oscilar y el valor que se debe otorgar a éstos.

Es importante resaltar que la medicién no deba quedarse como un fin en si, sino que se considere
como vehiculo para analizar debilidades y fortalezas en la manera de trabajar, especialmente en
cuanto a las deficiencias en los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para lograr un
desempeno superior. Son las reuniones de retroalimentacion donde se deben generar la reflexion
critica y la profundizacion de temas, relacionados con los problemas emergidos y expresados a
través del resultado de los indicadores. Es aqui donde se puede dar un impulso y una continuidad

al aprendizaje que una capacitacion en aula dificil lograra.

Por otro lado, las reuniones de retroalimentacion tendran la desventaja que en ellas no se puede
desarrollar tan sistematicamente un tema que, en un curso de capacitacion, razén por la cual el
esquema de aprendizaje se tendra que complementar con un curriculum de formaciéon en aula,

basada en el binomio teoria-practica, retomando los principales ejes problematicos de la empresa.

3.3. La importancia de conocer a fondo los procesos de la empresa para desarrollar

indicadores de productividad

A diferencia de los resultados presentados por los indicadores de calidad, que siempre vienen en
cifras porcentuales, los indicadores de productividad presentan el cociente directamente entre dos
unidades de medida diferentes: una que mide los recursos aplicados y otra que cuantifica las salidas
producidas. Con esto en mente, es muy importante para los gerentes y otros profesionales
involucrados identificar y documentar detalladamente todos los recursos y productos que
intervienen en el proceso cuya productividad se desea medir. En caso contrario los resultados
medidos no corresponden a la realidad y toda la planificacion, el rendimiento y el crecimiento de

la empresa pueden quedar comprometidos.
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El conocimiento de los procesos de la empresa también es esencial por el hecho de que, a menudo,
la salida de un proceso dado puede ser un recurso importante para otro. Un ejemplo es la
formacion y conferencias (procesos) con el fin de capacitar a los empleados (salidas), que para
participar en estos eventos se convierten en recursos para ser utilizados en otros procesos de la

organizacion.

A través de un control efectivo de los procesos y con datos fiables y actualizados, los indicadores
de productividad permiten identificar y corregir con antecedencia, los potenciales problemas y
anomalias en las actividades de la organizacion, previniendo y evitando perjuicios a los clientes y la

propia empresa.

3.4. Indicadores de productividad

3.4.1. Concepto

Hoy en dia, las firmas necesitan aumentar sus esfuerzos en monitorizar de manera constante sus
niveles de rendimiento, para estar pendientes de no perder competitividad en el mercado ante
otras firmas mas productivas. Un analisis interno por medio de lo que son los indicadores permite
identificar informacion clave para conocer dichos niveles, identificando asi las debilidades y

fortalezas dentro del estudio para poder tomar decisiones correctivas y estratégicas.

Los indicadores de productividad son instrumentos utilizados por las empresas para evaluar su
rendimiento y el nivel de eficiencia de los procesos, por medio de los cuales es posible determinar
la mejor forma de mejorar resultados y reducir gastos. Por lo tanto, sirven para medir la cantidad

de recursos que utiliza la empresa para generar un producto o servicio en particular.

Dichos indicadores corresponden a un tipo de KPl (Key Performance Indicators= Indicadores
claves de desempeno), que mide la relacion de los bienes y servicios entregados en relacién a otro
recurso del que dispone la empresa (tiempo, capital, energia, etc.). Por esta razén, todo negocio
debe medir su productividad para estar en funcionamiento 6ptimo; de esta forma, puede buscar la

manera de mejorar y crecer de manera ordenada.
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Los indicadores de productividad son variables que permiten detectar errores en un producto
elaborado o servicio prestado, asi como deficiencias en la realizacion de labores. Con su ayuda,
medimos la eficacia de los recursos humanos en una empresa, la certeza en la toma de decisiones,
el aprovechamiento de materiales o herramientas, la inversion de tiempo y otro sinnumero de
factores que inciden en el logro de objetivos esbozados. Estos suelen aplicarse en la llamada
business intelligence, asi como en la cadena de montaje de manufacturas y hasta en las tareas
politicas. Incluso, sectores como el agricola y minero enfatizan el desempeno de esta herramienta

para vigilar multiples renglones de ejecucion.

Existen gran cantidad de indicadores, pero aquellos que son mas importantes para un negocio son
llamados “indicadores claves de rendimiento” o key performance indicators (KPI), y son estos a

los que se les debe prestar mayor atencion.

3.4.2. Importancia

La importancia de los indicadores de productividad radica en la evaluacion y cuantificacién precisa
que proporcionan sobre la relacion de “los esfuerzos empleados X productos y servicios
generados “. Lo ideal es siempre usarlos junto a los indicadores de calidad, creando el entorno

ideal para el crecimiento y desarrollo de la organizacién.

Los indicadores de productividad funcionan basicamente de la siguiente forma: primero se
establece un indice estandar para el proceso a ser evaluado, entonces el resultado obtenido en
esta medicion del mismo proceso se pondera, y finalmente se hace la comparacion detallada entre
los dos.

La llamada “eficiencia del proceso” es precisamente el cociente de esta relacion.

3.4.3. Tipos

Existe una infinidad de indicadores de productividad, sin embargo, éstos son clasificables en un par

de categorias: los cuantitativos y los cualitativos.
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Indicadores Cuantitativos

Son aquellos que se basan en cantidades o tiempo. Ya que se calculan con ayuda del cociente entre
cantidad producida y el tiempo necesario para su realizacion. Igualmente, se utilizan en la relacion
entre inversion y numero de productos consumados. Se utilizan para medir la productividad de la
empresa, un equipo de trabajo o un producto o servicio. Un ejemplo claro para este tipo de
indicador es en el area de ventas mediante la cantidad de ventas realizadas, o en cantidad de dinero

ingresado con esas ventas, en un tiempo determinado.

Indicadores Cualitativos

Miden la calidad del producto final o servicio prestado. Estos indicadores revelan las cualidades
positivas o valor de lo realizado, sin limitarse a su cantidad. Supongamos que un vendedor vende
una cantidad de cierto producto, sin embargo, no calculé bien el margen o surgieron imprevistos
no contemplados en el transporte o embalaje, como resultado se incrementa el costo y se reduce
el beneficio. Si se definen limites, se puede asignar a la calidad de la venta, un valor de “baja”. Un

numero determinado de ventas con calidad “baja” dara lugar a acciones concretas o penalizaciones.

Los indicadores cualitativos miden la calidad del producto final o servicio prestado. A diferencia de
los cuantitativos, estos indicadores revelan los atributos positivos o valoracion de lo realizado, sin

limitarse a su simple cantidad.

Imaginemos a una empresa que hace muchisimos calzados en poco tiempo. Esto luce excelente,
sin embargo, hay un problema: sucede que los clientes se quejan porque se despegan las suelas, se
descosen los talones o se agrietan los empeines. De ese modo; estamos ante un caso de altisimo
volumen de produccion, pero a expensas de una deficiente calidad. Lo anterior desemboca en
indicadores de productividad negativos. Es irrefutable que la capacidad de procesar objetos es
importante, pero acontece que los productos sin buena estimacion en el mercado disminuyen las

ventas y resquebrajan la reputacion de cualquier empresa.
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Los 5 indicadores mas utilizados por las empresas son:

De calidad
Este tipo de indicador mide si el resultado final de nuestros servicios o productos cumple
las expectativas del consumidor. Ademas, cuenta con los estandares establecidos por la

normatividad vigente.

Estratégicos

Son los indicadores que ayudaran al emprendedor a medir si los objetivos trazados para la
empresa estan siendo o no alcanzados. Se analizan numéricamente y mes a mes, a partir de
la medicion de ventas realizadas o servicios prestados. Por consiguiente, se evalla si se
estan haciendo gastos de energia innecesarios. En ese caso, cuando las ventas estan por
debajo de lo esperado, es hora de cambiar renovar la estrategia y pensar en maneras de

aumentar la productividad.

De capacidad

Miden la cantidad de productos o servicios producidos en cierto lapso de tiempo. De esta
forma, puedes conocer si los procesos funcionan correctamente o si es necesario hacer
ajustes. Este indicador es fundamental. Solo asi el empresario puede conocer la capacidad

de su negocio y saber si esta utilizando todo su potencial.

Volumen de ventas
Este tipo de indicadores miden el volumen de ventas. Puede ser por el monto facturado,

numero de clientes nuevos, numero de clientes perdidos contra los nuevos, entre otros.

De rentabilidad
La medicion de la productividad no sdlo incluye resultados positivos en ventas, producir
mas o tener la mejor calidad. Se trata de asegurarse que el negocio es rentable. Esto con el

objetivo de saber el beneficio neto y adecuar las tacticas a los resultados de esos calculos.
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3.4.4. Manejo

Uno de los mayores errores en las empresas y negocios gerenciales es abocarse exclusivamente a
los indicadores cuantitativos, descuidando irresponsablemente los de indole cuantitativa. Lo antes
referido diferencia a las companias de alto target de otras con un perfil mas populista. Por ejemplo,
la empresa Rolex fabrica alrededor de 850.000 relojes al ano. Otras, superan los 3.000.000 de
relojes anualmente. ;Cual es la diferencia? Pues que la primera se afianza en el lujo, por tanto,
elabora pocos relojes, aunque de indiscutible cantidad. En cambio, otras compafias persiguen

ventas masivas y saturan el mercado con relojes de menor nivel.

En lineas generales, es indispensable un balance entre los indicadores cuantitativos y los cualitativos.
Esto obedece a que los primeros disminuyen costos de produccion, optimizan el tiempo y delatan
fallos en los flujogramas de accion. En cambio, los otros aseguran que el objetivo final tenga

condiciones ideales.

De igual manera sucede que los Indicadores de productividad de talante cuantitativo mejoran el
valor interno de los procesos e inversiones de produccién. En cambio, los cualitativos ayudan a

subir la cotizacién de nuestros productos ante los clientes.

3.4.5. Uso

Teniendo en cuenta que los indicadores nunca son uniformes y se presentan en forma heterogénea,
con el ejemplo de una fabrica, podemos evidenciar que existe una amplia gama de factores que
influyen directa e indirectamente en la produccion. Ademas, cada indicador se mide en unidades
distintas y alude actividades diversas, pues hay labores de transporte, administracion, limpieza,
compras, etc. Sucede entonces que para promediar indicadores de productividad generales se
utilizan los valores de los Indices de Productividad Parciales (IPP) combinados con el llamado Indice

de Productividad Total (IPT).
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indice de productividad total

Este factor testimonia la eficiencia global. Se calcula con el cociente entre la produccién absoluta y
el consumo total. En el caso de una empresa, se divide toda la ganancia devengada entre la suma
de las inversiones realizadas (materias primas, nomina, gastos de transporte, seguridad, publicidad,
etcétera). En caso de que el numero anterior resulte negativo, es forzoso cotejar los Indicadores

de productividad parciales para ubicar el foco del problema.

indices de productividad parciales

Refieren a los indicadores particulares de cada una de las fases integradas al proceso de produccion.
Por ejemplo, se estiman cantidades de dinero y tiempo usadas en transporte. También, gastos de
némina en contraste con la produccion de los trabajadores. Otro caso corresponde a la utilizacion

de materia prima entre nimero de productos elaborados.

La ventaja de los indices de produccion parciales es que ayudan a detectar especificamente los

desperfectos en una cadena de montaje, ya que se visualizan por separado los diversos procesos.

Por tanto, es evidente que, se precisa de cierta experticia para saber aprovechar los Indicadores
de Productividad. En primer lugar, para discernir entre los valores cuantitativos y los cualitativos.
Luego, para desentranar y descubrir los inconvenientes de un sistema de produccion a través de
los valores del indice de Produccién Total y los Indices de Produccién Especificos. Toda labor y
objetivo planteado requiere de la eficacia y congruencia de varios procesos. Por eso, se deben usar

los Indicadores de productividad para aventajar capacidades.

3.5. 7 indicadores de productividad que se recomienda vigilar en una empresa

Para que un negocio crezca exitosamente, se debe conocer donde se encuentra y medir su
competitividad. Por ello, existen algunos indicadores de productividad que se deben vigilar para

lograrlo. Y es que estos ayudaran a conocer la situacion real de las diferentes areas de tu empresa,

y seran fundamentales para que se puedan disenar estrategias que permitan optimizar la operacion
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de cada uno de sus departamentos. Asi que existen 7 indicadores principales de productividad que

se debe cuidar en una compania:

Ingreso por empleado

Sin duda, este es uno de los indicadores mas importantes que se deben implementar cuando
se planteen cdmo mejorar la productividad laboral en una PYME. La idea es lograr identificar
la cantidad de recursos que genera cada miembro del personal para saber qué tan rentable
es la nomina que se tiene. Afortunadamente, existen herramientas capaces de calcular en
minutos el ingreso por empleado al tomar en cuenta variables como el nimero de

trabajadores y las ventas anuales.

Productividad por equipos

Tener acceso facil y en tiempo real a toda la informacion acerca de lo que pasa en el
negocio, es indispensable si diriges una empresa. Por ese motivo, no solo debes preocuparte
por conocer la cantidad de ingresos que genera cada empleado. Ademas, es necesario que

midas la productividad por equipo de trabajo.

Esta métrica ayuda a comparar el rendimiento entre diferentes departamentos, lo que te
permitira identificar cudles son los puntos fuertes del negocio. Ademas, alertara sobre
aquellas areas en las que los grupos laborales no brindan resultados optimos y requieren
acciones inmediatas para optimizar su operacion. Por otro lado, indicadores como este, al
realizar andlisis globales de la organizacion, ofrecen una visibilidad continua de la
productividad de la compania; es decir, te mostraran si su tendencia es hacia el aumento o,

en cambio, su proyeccion es negativa.

Periodo promedio de cobro

Si la compaiia se encarga de la producciéon y distribucion de determinados articulos y, en
consecuencia, suele comercializar al por mayor, seguramente posee complejos procesos
administrativos, en los que las cuentas por cobrar tienen una gran importancia. En ese caso,
para que la empresa sea rentable y genere la estabilidad financiera, es necesario que evaluar

constantemente las politicas de crédito y su viabilidad. Debido a esto, uno de los
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indicadores de productividad que se tienen que tomar en cuenta es el de periodo promedio
de cobro. Esta métrica, que valora variables como las cuentas por cobrar y las ventas
anuales, permitirda determinar la media de tiempo en la que se recibe el dinero
correspondiente a la entrega de alguna mercancia. Uno de los beneficios de este indicador
es que ayudara a saber si se necesita reducir los lapsos de crédito o, en cambio, estos

resultan optimos.

Margen de utilidad operativo

Ayudara a saber cuanto se ha ganado por cada peso invertido. Para determinar la ganancia
que se ha obtenido de las inversiones; esta métrica resta los gastos operativos de la utilidad
bruta. Aunque se dice sencillo, calcular a ciencia cierta estas cifras resulta una complicada
tarea, que demanda organizacion, analisis y atencion al detalle. Por suerte, existen
soluciones tecnologicas que, al alojar informacion contable en la nube, que permitiran tener

a la mano la informacién necesaria para medir el margen de utilidad operativa.

Utilidad neta

Este es otro de los indicadores de productividad que no se puede dejar fuera de una
compania, ya que es clave para evaluar la rentabilidad del negocio. De hecho, una de las
caracteristicas de esta métrica es que muestra el rendimiento total de las organizaciones.
Para realizar este calculo, se deben sumar los gastos financieros con los impuestos, para
luego restar el total de la utilidad financiera. Al igual que en el caso anterior, se trata de un
indicador que solo sera efectivo si se cuenta con informacion y datos precisos. De lo
contrario, se obtendra un calculo erréneo de la utilidad neta y no se contara con un

diagnostico real de la situacion general de la empresa.

Liquidez corriente

Otro de los indicadores de productividad relacionados con las finanzas es la liquidez
corriente, la cual, entre otras ventajas, te permite identificar a tiempo problemas con el
flujo de efectivo. Para obtener esta métrica, se deben dividir los activos corrientes con los

pasivos corrientes. Cuando el resultado, conocido como razoén financiera, es mayor a 2,
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significa que las companias atraviesan contratiempos en esta area y hay que tomar

decisiones que permitan alcanzar mejorias en el corto tiempo.

7. Satisfaccion del cliente
Los indicadores de calidad resultan fundamentales en la gestion gerencial y el analisis de la
productividad. Determinar lo eficiente que resultan tus productos o servicios y su
valoracion en el mercado, es algo que te ayudara a tener un diagnostico real de la situacion
de la compania. Una de estas métricas es la satisfaccion de los clientes, que se puede
obtener recolectando informacion por medio de la interaccion diaria con el publico,

buzones de sugerencias y encuestas en plataformas digitales.

Estos son 7 de indicadores de productividad que las empresas deben tomar en cuenta, los cuales
les serviran para detectar los puntos débiles y fortalezas, permitiéndoles tomar decisiones clave a
tiempo. Les ayudara a comprender como la planificacion inteligente, los esfuerzos enfocados y la
evaluacion constante a través de métricas, permiten aumentar el rendimiento empresarial de forma

integral y sostenible.
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Unidad 4. Elaboracion de los reportes derivados de la evaluacion de la productividad

y estrategias de mejora

4.1. El informe de productividad

Actualmente nos encontramos en un escenario que resalta los retos de la gestion empresarial y el
rendimiento laboral de los equipos que construyen una compaiia, por eso es necesario contar con
herramientas que miden sus actividades productivas y su desempeno, traduciendo los datos en

informes de resultados.

Un informe de productividad es una herramienta fundamental para optimizar la toma de decisiones
por parte de los responsables de RRHH y directivos de la empresa. Asi mismo, facilita la
identificacion de los puntos de mejora y los empleados que necesitan mayor atencion, para asi

ofrecer estrategias efectivas.

Para aprovechar los beneficios que ofrece un informe de productividad y obtener datos objetivos,
es recomendable que la empresa invierta en soluciones dedicadas a la medicion de la productividad
y que esta se adapte a todos los modelos de trabajo existentes actualmente. De esta manera se

evitaran errores y datos subjetivos.

4.1.1. ;Qué es el informe de productividad?

El informe de productividad, es esencialmente un documento informativo que mide cuan
productivos son los empleados de una empresa, en base a un determinado tiempo de trabajo y
unos objetivos claros. Este informe de productividad sirve para comunicar informacién relevante
sobre el desempeno de los trabajadores. Los datos estan guiados por una serie de indicadores

clave prestablecidos. Este documento, puede ser creado por la organizacion o por un trabajador.
Un informe de productividad permite evaluar diferentes factores que impactan sobre el resultado,

por ejemplo; las faltas, las horas extras, los conflictos en el equipo, los cambios de gestion, etc. Se

usa también como acompahamiento de metas y mide el desempeno de todos los trabajadores, para
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asi identificar el alcance de los objetivos planteados, las proyecciones futuras o estrategias de

mejora, impulsando una 6ptima toma de decisiones y garantizando resultados mas positivos.

Realizar un informe de productividad permitira a la empresa reflejar la realidad que se experimenta
durante el proceso de produccion; cuanto se esta produciendo, en cuanto tiempo y cuantos
recursos se han invertido para ello. Promoviendo asi la comunicacion, la competitividad, la

precision financiera y, de consecuencia, el aumento de la productividad.

4.1.2. ;Como hacer un informe de productividad?

Un informe de productividad puede reflejar; tanto la cantidad de productos generados en base al
desempeno del trabajador, como la consecucion de proyectos o la actividad productiva diaria del

trabajador.

Para comenzar el informe de productividad se deben tener en cuenta sus elementos basicos, que

dependera del producto, proyecto, actividad o empleado que se quiera analizar.

Como cualquier informe, necesita de una estructura, estd se compone por diferentes etapas o

pasos fundamentales:

Informacion inicial del informe de productividad:

Nombre de la empresa

Nombre del empleado o equipo a analizar

Fecha de realizacion del informe

Periodo: El periodo de tiempo que se quiere medir, desde el inicio hasta la finalizacién, o
periodo actual de la produccién, del proyecto o actividad laboral. La productividad puede
medirse semanalmente, mensualmente, bimestralmente o como se prefiera.

Introduccioén: La finalidad del informe.

Objetivos iniciales: Qué se busca conseguir, actividades, niveles de productividad etc.
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Planeamiento y recoleccion de datos:

Producto, actividad o proyecto: Lo que se esta produciendo o en lo que se invierte el
tiempo productivo.

Cantidades: Cantidad de unidades producidas, si es un producto. En caso de ser un proyecto,
la cantidad de objetivos medibles conseguidos y en caso de querer evaluar la productividad de
un empleado, la cantidad de horas y dias de actividad.

Tiempo: El tiempo invertido en la produccion del producto, o bien de una actividad o
proyecto enfocado a un servicio.

Resultados y observaciones: Una vez relacionados todos los datos es momento de
identificar si la produccion fue buena o mala, o si el proyecto o la actividad se concluyo
satisfactoriamente o no. En caso de medir la productividad del empleado, si cumplié o no con

la media de actividad propuesta.

Conclusiones del informe de productividad:

Analisis y conclusion: Se indica el producto, el proyecto, o el empleado, segiin corresponda,
junto con los datos obtenidos y las conclusiones en base a la informacion reflejada, comparada
con los objetivos inicialmente planteados.

Recomendaciones o estrategias de mejora: Teniendo en cuenta la informacion reflejada
en el andlisis previo, es ideal realizar una serie de recomendaciones que pueden ser estrategias
para mejorar las falencias identificadas, asi como sugerir el aprovechar los momentos de alta

productividad, etc.

Para obtener un informe de productividad con datos objetivos, sobre todo en la etapa de
planeamiento y recoleccion de datos, es importante contar con un sistema de medicion de
productividad que registre los datos automaticamente y refleje el tiempo productivo, la actividad
esperada y los indicadores que promueven la consecuciéon de un producto o un proyecto

empresarial.
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Este tipo de herramientas, incluso, brindan la posibilidad de descargar un informe de productividad
organizado y con todos los datos conseguidos, en PDF, Excel u otros formatos, para complementar

el informe final.

4.1.3. Sus beneficios

M Previene problemas y agiliza las soluciones
El informe de productividad, sobre cualquier ambito (productos, proyectos o empleados),
facilita el acompahamiento del desempeno, lo que permite identificar y corregir, con
antelacion, problemas que impactan en el tiempo de ejecucidn, en la consecucion de

objetivos y la satisfaccion de los clientes.

M Facilita el establecimiento de metas y objetivos
Esta herramienta facilita el establecimiento de metas del equipo. Al optar por una
herramienta automatizada, los responsables tienen acceso al historial de cada profesional y
de cada equipo, todo en tiempo real. Haciendo asi mas simple la definicion de objetivos

realistas.

M Aumenta la productividad y el rendimiento
Como se ha mencionado previamente, el informe de productividad se utiliza para
acompanar el desempeno de cada profesional, de esta manera es posible identificar cuando
necesitan ayuda o un cambio de estrategia. Con una solucion dedicada la empresa podra
mantener la motivacion de los equipos y empleados, lo que impulsa el aumento de

productividad y el rendimiento laboral.

M Brinda una vision completa del negocio
Un informe de productividad proporciona una visién completa del desarrollo laboral de los
profesionales que componen la empresa, permitiendo evaluar y monitorizar las actividades
vinculadas a la ejecucién de productos y servicios o de un proyecto determinado. Con un
sistema de medicion de productividad, es posible visualizar toda la informacion sobre el

desempeno de los empleados y equipos de trabajo, en tiempo real y de forma automatica.
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M Ofrece una ventaja competitiva
El informe de productividad, en conjunto con otras herramientas de gestion, permite que
las empresas mantengan un ambiente mas productivo y comprometido. Agilizando el
trabajo y entrega de servicios y productos, satisfaciendo las necesidades de los clientes e

impulsando la competitividad en el mercado.
4.2. Elementos que debe contener un reporte de productividad
Los datos que componen la productividad dependen del drea de actuacidon, una vez que los
resultados del trabajo deben ser comparados con las metas. Los principales tipos de datos que
pueden estar presentes en el reporte de productividad, son los siguientes:

Indicadores Financieros

Facturacion de ventas — comparacion de la facturacion esperado con lo realizado;
Costos — comparacion de los costos planificados con los realizados;

Reales por caja vendida — indica cual es la relacion para cada caja vendida.

Indicadores de Productividad

Produccién — Identifica la relacién de la productividad de cada funcionario por hora de trabajo;

Tiempo de recibimiento — Hace el levantamiento de tiempo gasto para realizar la entrada de
procesos, como clientes en la caja, proveedores, productos, etc.

Tiempo de entrega — ldentifica el tiempo medio llevado para la entrega de un producto o carga.

Indicadores de Calidad

Tasa de defecto — Realiza una comparacién del porcentual de defectos de determinado producto

o proceso en relacion al total de tareas realizadas;

Tasa de entregas en el plazo — Indica el porcentual de entregas realizadas en determinado plazo.
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Indicadores de Seguridad

Ocurrencia de accidente de trabajo — Informa el nimero de dias que la empresa no tuvo
accidentes de trabajo;
Costo de los accidentes de trabajo — Informa todos los costos que la empresa tuvo con accidentes

de trabajo.

Indicadores de RR. HH.

Inversion en entrenamiento — Presentar el valor que fue invertido en entrenamientos dentro de
un determinado periodo;
Turnover — Apunta la tasa de rotacion de los colaboradores en un determinado periodo de

tiempo.

4.3. Co6mo fomentar la productividad del personal

Ademas de poseer un conocimiento adecuado para realizar un trabajo, los trabajadores también
deben sentirse motivados para trabajar. Esto fomentara la productividad del personal. Hay muchas
maneras de motivar a las personas. Existe la motivacion negativa, tal como el miedo a perder el
empleo o correr el riesgo de recibir criticas por parte del jefe. También existe la motivacién
positiva, tal como el elogio, los incentivos financieros, la formacion complementaria y el desarrollo
profesional. La motivacion positiva es mas eficaz para mejorar el desempeio y aumentar la

productividad.

4.3.1. Los salarios y otros incentivos financieros

El primer paso en motivar a sus empleados es asegurar que reciban un salario regular y justo. El

salario debe ser suficiente para satisfacer las necesidades de los empleados y sus familias y tiene

que ser de conformidad con la legislacion sobre el salario minimo.
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También debera proporcionarse licencia de maternidad con goce de sueldo, licencia por
enfermedad con goce de sueldo y vacaciones pagadas de conformidad con la ley. Ademas, se podra
ofrecer a los trabajadores otros incentivos monetarios, tales como bonificaciones (por persona,
asi como por el desempeno del grupo), un seguro de vida o igualar las contribuciones de

contrapartida a una cuenta de ahorro para la educacion de sus hijos.

A la hora de decidir sobre la remuneracion, haga hincapié en que se debe evaluar cada puesto de
trabajo de manera objetiva y proporcionar igualdad de remuneracion por un trabajo de igual valor.
Esto significa que debe pagar al personal lo mismo cuando realizan el mismo trabajo, y también por
trabajo que podria ser diferente, pero de igual valor. Por ejemplo, el trabajo de un administrador
de cuentas podria ser diferente al de un director de comercializacion, pero pueden ser similares o
iguales en términos de niveles de experiencia, esfuerzo, responsabilidad y condiciones laborales.
La evaluacion de tales criterios objetivos debe ser una consideracion primordial a la hora de decidir
sobre la remuneracién, en lugar de hacer suposiciones basadas en estereotipos acerca del puesto

o del titular del mismo.

4.3.2. La estabilidad laboral y un lugar de trabajo seguro

Estabilidad laboral: Si un trabajador tiene un empleo bien remunerado, con buenas condiciones
laborales, él o ella querra que la situacion continle y mantener el trabajo. El propietario de la
empresa se beneficiara de contar con empleados trabajando por largo tiempo en la empresa ya

que no tendra que perder el tiempo en contratar y capacitar a personas nuevas una y otra vez.

Salud y la seguridad: Un trabajador que teme lesionarse se distraera en el trabajo y no se puede
esperar que se desempefie bien en su puesto. Del mismo modo, si el trabajador esta expuesto a
materiales peligrosos que afectan negativamente su salud, su productividad se vera disminuida. El
propietario de la empresa se debe asegurar de que se instaure disposiciones de salud y seguridad
en el lugar de trabajo y que se instruya a los trabajadores sobre las mismas. Esto tendra un impacto

positivo en la productividad.
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4.3.3. Los equipos y el trabajo en equipo

El trabajo en equipo aumenta la productividad, ya que mejora la coordinacion y la interaccion entre

los trabajadores, produce mejores ideas y mejora la participacion de los individuos en el éxito de

todo el proceso. Vea el siguiente ejemplo:

~

El propietario me dijo
que todo se vendria

Es agra;able- sentirse

abajo si yo no hacia la Quizds i i
o e Sehe| | dabaramos | | cpsgedeyanire e
ser importante! I reunirnos ) coleaas
— S ek [ después del I €ga ]
T ' = ) trabajo. | —-
) Realmente me gusta . . ' \
trabajar con mis colegas
! S :
g

| iITengo muchas

de ir a la excursion
de la empresa el

domingo!

Qué bueno es
estar a cargo de
este equipo
Todos ponen lo
mejor de su

parte.

|

4.3.4. La evaluacion del desempeiio y la retribucion

El cuarto paso de la escala de las necesidades de motivacion establece que las personas desean ser
valoradas por lo que hacen, sentirse responsables de su trabajo y ser recompensadas por lo que
hacen bien. El trabajador ya se siente motivado al tener un trabajo estable y bien remunerado y

sentirse parte de un equipo. Los empleados se sienten motivados ademas por ser apreciados y

retribuidos por el trabajo que realizan.
Para animar a los trabajadores a obtener mejores resultados, se debe:

M Comunicar de forma clara las normas del desempefo que se espera de cada trabajador

M Evaluar continuamente el desempefio de los trabajadores
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M Darles retroalimentacion sobre los aspectos positivos y los aspectos negativos de su
desempeno
M Alentar a los trabajadores retribuyéndoles por su buen desempefo

M Dejar que los trabajadores se alienten y evalien mutuamente.

Es necesario que se tome el tiempo para escuchar y proporcionar retroalimentacién. Si esta
ocupado, digale al empleado que le gustaria hablar con él mas tarde e inmediatamente programe
una cita para la conversacion. Los problemas de trabajo o los problemas personales no resueltos

mantienen a las personas distraidas de su trabajo, lo que reduce la productividad.

i Como dar retrealimentacion diaria?
» Hagalo pronto después de la actividad siempre que sea posible, ya sea que se trate de un elogio o de
una amonestacion
=  Piense antes de hablar

- Seaespecifico. Por ejemplo, diga cosas come: "No me parecid apropiadoe interrumpir a la persona mien-
tras estaba hablando”

» Seadirectoy trate de ser lo mas constructivo posible, sin ser sarcastico ni negativo
- Enféquese en los temas importantes
»  Elija el momento, el lugar y las palabras adecuadas

» Mantenga la calma

La retroalimentacion por bajo desempeno se debe proporcionar de una manera constructiva y
debe centrarse en el comportamiento, no en la persona. La conversacion debe ser sobre la causa
del mal desempeno y tratar de encontrar maneras de mejorarlo. Estas podrian incluir la
capacitacion, asignar tareas diferentes, proporcionar nuevas herramientas o equipamiento, o
incluso un corto permiso del trabajo para recuperarse de una enfermedad. Un mal desempeno
continuo, incluso después de que se ha ofrecido varias soluciones, es razon para la terminacion del

contrato del trabajador.

Ademas de la retroalimentacion diaria, se debe realizar una reunién de evaluacion del desempeno

una o dos veces al afio. En esta reunién, se evalla el desempeno de cada empleado. Se debe pedir
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a los empleados que respondan preguntas acerca de los objetivos que se establecieron en la

reunion anterior, tales como:

¢(Fue un objetivo realista? Si la respuesta es no, ;qué objetivo habria sido mas adecuado?
En una escala del uno al diez, jqué tanto cree Ud. haber logrado el objetivo?
q g ]

¢{Como sabe que ha alcanzado ese nivel de logro?

N &M

¢Qué han hecho para alcanzar el objetivo!?

Posteriormente, se debe discutir y acordar los objetivos futuros.

Como administrador de su negocio, Ud. debe pedir a sus trabajadores que le proporcionen
retroalimentacion sobre su propio desempeno. Los trabajadores le pueden ayudar a mejorar la
productividad al identificar tanto lo negativo como lo positivo de las acciones y las decisiones que
Ud. toma. Los trabajadores deben poder proporcionar una retroalimentacion franca a los
propietarios o administradores sin temor a represalias. Asimismo, utilice la reunién de evaluacion
de desempeno para discutir las bonificaciones y/o posibles promociones para sus mejores

empleados.

4.3.5. Capacitacion y desarrollo

Capacitacion

Se ha seleccionado cuidadosamente a sus trabajadores de modo que cuentan con las competencias
necesarias para realizar su trabajo. Sin embargo, la empresa puede ser un poco diferente de las
otras empresas en las que han trabajado, por lo que la capacitacion en servicio permitira a los
trabajadores rendir al maximo de sus capacidades. Puede ser necesaria capacitacion adicional a
medida que se desarrolla su negocio o si hay nuevas tendencias en el mercado y se requiere de

nuevas habilidades.

En las pequenas empresas, los empleados aprenden de los companeros de trabajo o de los

supervisores con experiencia. Por lo tanto, la mayor parte de la capacitacion se realizara durante
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el servicio mediante el acompahamiento profesional (coaching). El acompanamiento profesional
(coaching) proporciona a los trabajadores las competencias que necesitan para desempenarse
mejor en sus puestos de trabajo. Normalmente es el propietario de la empresa quien actia como
instructor, pero también se puede asignar a trabajadores experimentados y competentes para que
proporcionen acompanamiento profesional a los nuevos trabajadores. Para proporcionar una

sesion de acompanamiento profesional eficaz, se debe:

M lIdentificar las nuevas competencias que necesitan los trabajadores comparando su
desempeno actual con los requisitos del puesto de trabajo.

M Involucrar a los trabajadores en la planificacién de las sesiones de acompafiamiento

profesional para ayudarle a decidir qué competencias se debe impartir y cuando y dénde

se llevara a cabo las sesiones.

Explicar muy claramente qué competencias se necesita y qué es lo que se espera lograr.

Demostrar las competencias para que los trabajadores puedan observarlas.

Hacer que sea un requisito el que los trabajadores practiquen las nuevas competencias.

N & MM

Observar su desempeno y proporcionarles retroalimentacion para que puedan mejorar sus

competencias.

El desarrollo de los empleados

El peldafnio mas alto de la escalera motivacional se refiere a la necesidad de las personas de
desarrollarse, mejorar sus habilidades, aprender nuevas competencias y crecer en sus puestos de
trabajo. Si se satisface esta necesidad, los trabajadores estaran mas contentos y motivados para

contribuir a hacer que su empresa sea mas productiva.
¢Como se puede responder de la manera correcta? Algunos ejemplos:
M Hacer que los trabajadores realicen un trabajo diferente por un corto periodo de
tiempo con el fin de expandir sus competencias y cualificaciones y crear un grupo de

trabajadores capaces de realizar diferentes tareas cuando se necesite mas ayuda en

diferentes departamentos.
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M Dar ascensos a los trabajadores de la empresa en lugar de traer gente del exterior.
Esto deberia ser una politica declarada. Cuando los empleados saben su buen desempeno
puede dar lugar un ascenso, se sentiran motivados a hacer el mejor trabajo posible. Durante
las evaluaciones del desempeno, hable con ellos acerca de la posibilidad de un ascenso y de

las perspectivas de hacer carrera profesional en su empresa.

4.4. Productividad y calidad al estilo japonés

Es muy cierto que todos queremos aumentar nuestra productividad, alcanzar nuestros objetivos,
mejorando el rendimiento y aumentando la rentabilidad. Pues jvaya que los japoneses tienen una
excelente forma de hacerlo! Aunque no es la Unica, es muy interesante como lo logran, y aprender

de ellos seguramente optimizara tu negocio.

Debemos partir de este hecho: mejorar la calidad, aumenta la productividad. Asi es para los
japoneses y, desde luego, para un buen emprendedor, la productividad no se trata simplemente de
tener un mayor indice de produccion. Realmente, el término productividad se refiere a optimizar

el uso de los recursos y estrategias para obtener el maximo de produccion con mayor rentabilidad.

Alcanzar el maximo potencial en cada jornada de trabajo es, para la cultura japonesa, ser
productivo. Pero esto va de la mano con la calidad, pues de nada servira producir mucho, si su
producto final no logra satisfacer las necesidades del publico a quien va dirigido. Los japoneses se
caracterizan por aportar calidad en todo lo que lleva su sello, ya sea en articulos deportivos,

electrodomésticos, libros, investigaciones, en todo.

La calidad les garantiza el aumento de su productividad. Calidad no solo en el producto final, sino
durante todo el proceso de elaboracion, evaluando cada aspecto que pueda ser mejorado a fin de

optimizar toda la produccion.
Para los japoneses la productividad va de la mano con la calidad. Esto inicio después de la Segunda

Guerra Mundial, ya que uno de los intereses de los japoneses, para poder reconstruir su pais, era

lograr cambiar esa imagen de baja calidad que acompanaba a sus productos.
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Esto lo lograron con la ayuda de Edwards Deming, un profesor de la Universidad de Columbia que
destacaba por su manejo y trabajos en el tema del control estadistico de calidad, desarrollado por
Walter A. Shewhart. Deming fue invitado con el fin de capacitar a una nueva generacion de
ingenieros. Los incentivd y guio a trabajar bajo el “Sistema Integral de Calidad”, como parte del
control estadistico de calidad, incidiendo sobre el diseno, fabricacion y comercializacion, aplicando
los conceptos de aseguramiento de calidad y prevencion. Esto permitié mejorar por mucho la
calidad de sus productos, asi como su productividad, creando, de esta manera, la buena reputacion

japonesa en este ambito.

Actualmente se manejan bajo el enfoque de Control Total de Calidad. Este incluye la aplicacion de
mecanismos, técnicas y herramientas para desarrollar, mantener y mejorar la calidad de cada

producto con la mayor satisfaccion del cliente y sin gastar demasiado.

El control de calidad japonés toma en cuenta todo el sistema organizacional de la empresa,
centrandose en el cliente, sus necesidades e intereses, aplicando principios y técnicas estadisticas.
Bajo este esquema, los japoneses desarrollan, disefan y producen, manteniendo la calidad y

logrando que sea econdmico, util y satisfactorio.

4.4.1. Estrategias de productividad y calidad japonesas

Son varias las estrategias utilizadas por los japoneses para mejorar su productividad y calidad. Estas
no solo son aplicadas por ellos, pues en el mundo occidental también son aplicadas, gracias a los
buenos resultados que se han obtenido con su implementacion. Esto hace que sean aplicadas por

empresarios, sin importar la ubicacion o rama a la que se dediquen. Entre estas estrategias resaltan:

44.1.1. Las5S

Es un modelo de productividad que consiste en llevar a las empresas la estrategia desarrollada en

el hogar para lograr los objetivos. Su nombre se debe a las iniciales de cada uno de los pasos que

se siguen:
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|. Seiri (seleccion y descarte): Consiste en separar lo necesario de lo que no lo es. Dicho
de otra forma, qué guardaras y qué tiraras.

2. Seiton (organizacién): Se trata de ordenar, asi evitas la pérdida de tiempo.

3. Seiso (limpieza): Consiste en limpiar tu ambiente de trabajo y mantenerlo completamente
ordenado.

4. Seiketsu (estandarizar): Consiste mantener las anteriores, a través de instrucciones o
informacion.

5. Shitsuke (disciplina y compromiso): Se trata de obedecer los acuerdos y normas,

cumpliendo correctamente con las actividades.

Con esta estrategia buscan, no solo aumentar la productividad y calidad, sino evitar gastos de
tiempo innecesarios, trabajando de forma organizada y limpia, hasta llegar al compromiso real de

cada uno de los integrantes del proceso de produccion.

4.4.1.2. Hoshin Kanri

En esta estrategia es fundamental la participacion y compromiso de toda la organizacion en sus
distintos niveles. Su significado es: Hoshin, que se refiere a direccion de la aguja y Kanri, es
administracion y control. En este procedimiento se identifican, ordenan y resuelven las actividades

susceptibles a ser mejoradas.

La primera fase consiste en realizar un plan estratégico, estableciendo la filosofia, directrices y
objetivos. Ademas, dando direccidn y control a la organizacion. En la segunda fase, se desarrolla la
gestion estratégica, siguiendo la labor continua, basada en un diagnéstico de la empresa, afrontando

las debilidades mediante propuestas para mejorar-.

Seguidamente establecen indicadores, para identificar si las estrategias les estan llevando a alcanzar
los objetivos. Ademas, plantean y aplican las actividades, esas acciones especificas a desarrollar,
siendo importante aqui la relacion tiempo-calidad y la accion a realizar. Se desarrolla un

seguimiento y control junto a una revision periodica.
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4.4.1.3. Kanban

La palabra tiene como significado cartel o tarjeta visual. Es una técnica creada por la fabrica japonesa
de automoviles Toyota, con la finalidad de mejorar el intercambio de informacion entre los
diferentes operadores de la linea de produccion, dividiendo el proceso de produccion en fases bien

delimitadas, con 6rdenes de trabajo especificas. Se basa en tres reglas:

|. Visualizar el trabajo en Kanban: se divide en trabajo en etapas y se cuenta con post it,
ubicadas en pizarras, con los cuales se permite visualizar los pasos a realizar para culminar
la tarea indicada a cada persona.

2. Determinar el limite de trabajo en curso: definir cuantas tareas se realizaran en cada
fase, dando la importancia a culminar cada tarea.

3. Tiempo de culminacién de cada tarea: contabilizando el tiempo utilizado para culminar

cada tarea, desde el momento en que se pide el producto, hasta que se entrega (lead time).

Con esta estrategia se delimitan las tareas a realizar fase por fase.

4.4.1.4. Método kaizen para mejorar la productividad

Kaizen quiere decir cambio bueno, en espanol mas conocido como “Mejora Continua”. Es otra de
las estrategias utilizadas por los japoneses, de gran efectividad. Esta basada en la participacién de
todos los implicados en el proceso de produccion, desde el trabajador de menor cargo hasta la
directiva. Busca las formas de mejorar continuamente, estableciendo metas pequenas a alcanzar
con pequenos cambios o mejoras y a corto plazo, evitando asi errores en el proceso de produccion
y economizando tiempo y costos con modificaciones simples. Este método se basa en el circulo de

Deming para lograr las mejoras continuas, el cual se compone de los siguientes procesos:
|. Planear: establecen las metas y plan a seguir.

2. Hacer: ejecutan el plan.

3. Verificar: analizando el resultado obtenido con la accion aplicada.
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4. Actuar: se decide si se necesita alguna modificacion para seguir mejorando y, de ser asi, se

inicia de nuevo con la planeacion.

Al aplicar esta estrategia, es de suma importancia el compromiso y la disciplina, nos permite

identificar y solucionar problemas en todas las areas de la organizacion, buscando optimizar todo

el proceso. El Kaizen es una herramienta aplicable a todos los ambitos de la vida, identificando las

fallas, estableciendo las metas, plan a seguir y verificando si te favorece o debes modificar algo mas.

Recordemos, mejorar la productividad de una empresa esta completamente ligado a la calidad del

producto, asi podran asegurar que sus clientes se mantengan a la espera de algo mas, estableciendo

la diferencia ante la competencia y generandote mas rentabilidad.

4.5. Principios de la Gestion Total de la Productividad

Los principios en los cuales se basa la GTP para generar productos y servicios con una calidad

superior, costos unitarios bajos y tiempos de respuesta rapidos son:

Calidad/perfeccién. Buscar la calidad en el disefo, la calidad de conformidad y la calidad

del desempefio.

Orientacidén hacia el cliente. Escuchar atentamente lo que dicen los clientes, aprender
de ellos con, darles lo que desean en lugar de lo que puedes ofrecer sin disgustarlos.

El valor de los empleados. Considerar a la gente que trabaja en la empresa como un

activo, proporcionandoles armonia y seguridad en el trabajo.

Curva de aprendizaje. Siempre que sea posible, los niveles de productividad y los costos

de produccién deben planearse sobre las bases de las curvas de aprendizaje.

Disefiar productos y servicios con una estrategia deliberada para estandarizar y

simplificar sus componentes.

Benchmarking. Tomar lo mejor de las tecnologias de por lo menos tres competidores

en cuanto a diseno de productos, servicios y procesos de produccion, y tratar de mejorar

lo que la competencia ya ha logrado.
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7. Planificacién de la gama de productos. Crear una gama de productos o servicios que

resulten ganadores en productividad total y en la participacion de mercado sobre una base
consistente.
8. Consistencia. Resulta mucho mejor ser consistente a lo largo del tiempo que ser perfecto

ocasionalmente.
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