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RESUMEN

APLICACION DE LA ADMINISTRACION DE DIRECTRICES PARA MEJORAR
LA PRODUCTIVIDAD TOTAL EN UNA EMPRESA MANUFACTURERA DEL
ESTADO DE HIDALGO

DICIEMBRE DE 2001
MIGUEL ELIESER VILLEGAS ORTEGA

~ MAESTRO EN CIENCIAS
INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY
CAMPUS HIDALGO

Dirigida por el Dr. Ciro F.Flores Rivera

Este trabajo aborda dos temas importantes para todas las empresas manufactureras, la
Administracion de las directrices y la Productividad. Se propone un nuevo modelo, el
ADEPT (Administracion de Directrices Evaluado por medio de Productividad Total) que
integra las ventajas de los dos anteriores con la finalidad de asegurar la continuidad de los
proyectos que se emprenden para poner en practica estos conceptos en el mundo real. El
ADEPT se compone de trece variables provenientes de distintas fuentes de informacién
como son los clientes, el personal operativo y el personal administrativo de la empresa,
dichas wvariables son: Mision, Vision, Directrices, Productos, Insumos, Necesidades,
Preferencias y Expectativas, Indice de Productividad Total, indices de Productividad
Parcial, Estrategia, Plan de actividades para mejorar la productividad y Acciones de
control.

Se trata de una investigacion descriptiva en la cual se miden las variables involucradas
mencionadas en el parrafo anterior y se establecen sus relaciones.

El objetivo de la tesis es demostrar que es posible generar un plan de administracion de
directrices que mejore la productividad de una empresa manufacturera del estado de
Hidalgo por medio del procesamiento de datos que pueden aportar los clientes y la empresa
misma, para dar lugar a informacion util de directrices y productividad que se integra en el
modelo ADEPT de manera natural.

En principio, se realiza una revision teérica de los dos temas fundamentales de la Tesis:
Administracion de las directrices y Productividad. Esta revision permite ubicar al lector en
el contexto de la problematica y sustentar el modelo ADEPT cuya aplicacion en una
empresa manufacturera del estado de Hidalgo a través de tres tipos de encuestas
comprueba su validez. Finalmente se dan conclusiones y recomendaciones derivadas de la
experiencia de esta aplicacion.
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Los resultados de este trabajo demostraron que es posible generar un plan de actividades
que mejore la productividad a partir de informacion proveniente del personal de la misma y
de sus clientes. Este plan de actividades tiene gran probabilidad de ser puesto en practica y
finalizado con éxito puesto que sus acciones de control se enfocan a monitorear la
Productividad Total y las parciales de cada unidad de negocio, indicadores de interés para
la alta administracion.

Vale la pena destacar que en esta tesis, cuando se analiza una variable del modelo

ADEPT no solamente se evalta, sino que también con base en el marco teodrico revisado, se
enriquece o completa evidenciando la metodologia que se sigue en este ejercicio.
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INTRODUCCION

Al menos una parte de la industria manufacturera percibe la rutina diaria de trabajo
como un conjunto de actividades pequefias para lograr la produccidn de un bien o servicio y
estas acciones normalmente no son administradas por la gerencia, esta actividad de
administracion que se deberia ejercer, se limita, en el mejor de los casos, a la supervision
que no va mas alla de vigilar la labor del personal operativo para calcular, con base en esos
registros, el monto de su salario, pero en realidad no existe una cultura para examinar los
procedimientos de operacion diarios, mucho menos para redefinirlos y evaluarlos.

Cuando la administracion hace un esfuerzo por mejorar, dicta politicas que se traducen
en una guia para las personas que se encargan de la operacion diaria, estas intenciones
tienen el objetivo de hacer mas eficientes ciertas operaciones clave de la empresa o mejorar
los procesos administrativos, sin tener en cuenta el enfoque sistémico de la organizacion
logrando avances, a veces significativos en las respectivas areas, pero no asi Optimos para
todo el sistema. Si se resolvieran los problemas bajo un enfoque holistico y se contara con
una adecuada retroalimentacion, seguramente se lograrian mejoras importantes y mas
duraderas.

Para mejorar los procesos a través de la satisfaccion del cliente y de las personas que
laboran dentro de la organizacién se utiliza un sistema administrativo denominado
administracion funcional o administracion de la rutina diaria del trabajo (ARDT) 6
administracion diaria del trabajo (ADT). Este modelo busca lograr la congruencia entre
todas las actividades que realiza la organizacion a fin de ofrecer un servicio o producir un
bien, plasmando por medio de esquemas la secuencia que sigue el producto o servicio,
dentro de la organizacidn, en todas sus fases, es decir de principio a fin.

Esta administracion diaria del trabajo forma parte de la Administracion por Directrices,
que ensambla de manera consistente las actividades diarias con aquellas emanadas de una
politica o directriz que dicta la alta gerencia evitando los conflictos en la planeacion. La
importancia de este modelo radica en poner énfasis en las actividades cotidianas que se
efectiian en la empresa, las cuales tradicionalmente no han sido analizadas, ese 80% de las
causas que ocasionan el 20% de los problemas, pero que sin embargo no dejan de ser
importantes para el desempefio constante de la empresa, de ahi que se considere prioritario
estudiar la rutina diaria del trabajo en relacion con las politicas directivas Ilamadas
directrices.

Una vez que, de manera administrativa se pueden controlar las directrices, surge la
necesidad de monitorear el desempefio del sistema para evaluar y mejorarlo, comparar los
indicadores, o definirlos en el caso de que no existan, todo esto con el fin de mejorar la
productividad y dar evidencia objetiva de ello.

Esta evaluacion y mejora de la productividad es efectiva solamente si los indicadores, y
la informacion con la que se calculan son confiables. En algunas empresas manufactureras
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del estado de Hidalgo no existe tal informacion, y los indicadores que se calculan no
reflejan exactamente el pardmetro deseado. El proposito de esta investigacion es mejorar
las actividades cotidianas en las empresas manufactureras del estado de Hidalgo de manera
sistémica con un enfoque hacia el cliente, analizando las interrelaciones que existen entre
las actividades diarias, y aquellas que derivan de la planeacion a corto plazo, asi como la
manera de medir su desempefio. También se requiere nuevas formas de administrar, de
dirigir y conocimientos del personal, como lo apunta Gutiérrez en su investigacion acerca
de un modelo parecido en empresas del estado de Hidalgo: “Se necesitan nuevas estructuras
de poder y capacitacion para que funcione la Administracion por objetivos en Hidalgo”.!

Al sistematizar la manera en que se efectuan las mejoras en la operacion diaria, se evita
que éstas se hagan en medio del caos, lo que ocasionaria, en lugar de una mejora, un
retroceso en los procesos.

La administracion de directrices se apoya en el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y
Actuar) estableciendo actividades para mantener el estado actual y otras para mejorar dicho
estado, en otras palabras, introduce mejoras y las acumula a través del tiempo de manera
consistente, y logra asi la mejora continua.

Para describir este proceso de transformacion en las empresas, la presente tesis se divide
en tres partes para su mejor comprension:
Modelo de tesis

Parte I Parte 11

Modelo

Productividad ADEPT

total

Parte 111
Empresas
Administracion nllar;ufacglrzras “»  Hipotesis Conclusiones y
de directrices el estado de recomendaciones |7}

Hidalgo

Aportacion al conocimiento

Figura 0: Modelo de tesis

Fuente: El autor.

! GUTIERREZ, Olivia. Tesis Importancia de la administracion por objetivos aplicada a una empresa en el estado de Hidalgo.
(México,s.e.,1988) p 41-45.
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Esta investigacion estd conformada por 5 capitulos divididos en tres grandes partes
como se puede observar en el indice, estos capitulos y partes siguen la siguiente secuencia:

En el capitulo 1 y 2 se revisa la teoria concerniente a la administracion de directrices y a
la productividad total, estos dos capitulos forman la parte 1.

En el capitulo 3 se propone el modelo ADEPT, con base en la revision bibliografica
hecha en la parte 1 y junto con el capitulo 4 que muestra la aplicacion de dicho modelo en
campo, integran la parte II.

Finalmente en el capitulo 5 se dan las conclusiones y recomendaciones generales de todo
el trabajo, este Ginico capitulo integra la parte III.

Con esta estructura el presente trabajo en el contexto tedrico establece las variables
relevantes necesarias para aplicar un modelo que incremente la productividad en empresas
manufactureras del estado de Hidalgo, en segundo lugar muestra la manera en que estas
entradas se transforman en otras variables que sirven para evaluar la efectividad del plan de
acciones para mejorar la productividad que es el resultado final de esta tesis.

El objetivo es demostrar que mediante la aplicacion del modelo ADEPT en una empresa
manufacturera del estado de Hidalgo, es posible generar un plan de accién enfocado a
mejorar la productividad si se tiene a la mano informacién de las preferencias y
expectativas de los clientes, del costo de los insumos consumidos por unidad de negocio y
por factor de insumo, lo cual implica:

Organizar y controlar administrativamente todos los egresos de la empresa.

o Integrar las funciones tradicionales de la organizaciébn como son compras,
manufactura y ventas, en una sola entidad responsable desde el disefio del producto
hasta la facturacidn y cobro al cliente.

La importancia de este trabajo estd remarcada por el desconocimiento de la alta
administracion y de directivos de nivel medio de métodos adecuados para medir la
productividad y la carencia de planes de accidon formales para incrementar su valor, al
menos en el estado de Hidalgo no esta generalizada la cultura de la medicion de la
productividad.

Para finalizar se observa la importancia de los documentos anexos a esta tesis que sirven
como instrucciones de trabajo para aplicar algunas herramientas de sistemas que se utilizan
en el procesamiento y analisis de la informacion generada en el campo.



PARTE I: MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD POR MEDIO DE LA
ADMINISTRACION DE DIRECTRICES.

CAPITULO 1
ADMINISTRACION DE LAS DIRECTRICES

La necesidad en las organizaciones de fijar planes estratégicos obliga a los
administradores de las mismas a crear formas de administracion adecuadas para este fin. La
administracion de directrices tiene, como principal ventaja competitiva, la habilidad de
llevar a cabo simultaneamente los planes estratégicos y los que no lo son; es capaz de
administrar aquellas tareas enfocadas a mantener el estado actual de los procesos y aquellas
que lo modifican en busca del cumplimiento con una directriz.

A nivel mundial existen foros de discusion en internet, como el de la asociacion
japonesa JISC (http://www.jiscmail.ac.uk/cgi-bin/wa.exe? AO=hoshin-kanri&D=0),
especialmente creados para la mejor comprension del modelo de Administracién de
directrices. Ahi se discuten temas de investigacién, problemas de implementacidn,
aplicaciones exitosas, etc.

En Meéxico, la investigacion acerca de la administracion de directrices ha sido poco
desarrollada; en el estado de Hidalgo, la investigacion en esta area de administracion no se
enfoca directamente a las directrices, si no a los problemas que tienen que ver con la
implantacion de ciertos modelos enfocados hacia el mejoramiento de la calidad.'

En este capitulo se dara una vision general de la administracion de directrices,
empezando con su definicion, origenes, aplicaciones y resultados esperados; se dard un
esquema en el que se visualiza este modelo como una caja negra identificando sus entradas,
proceso y salidas; posteriormente se explica como obtener la informacién de entrada:
técnicas para establecer la mision, la vision, criterios para establecer las directrices, los
productos e insumos de cada proceso asi como para conocer las necesidades de los clientes.

También se hablara acerca de la recopilacion de esta informacién de entrada, de cémo
realizar la planeacion estratégica, la planeacion a corto plazo, la identificacion de los
cuellos de botella, y la manera en que se planea la administracion diaria del trabajo.
Finalmente, este capitulo revisa el establecimiento de los items de control, su despliegue, y
concluye con la explicacidon de los resultados de la aplicaciéon de la administracion de
directrices en un proceso 0 negocio.

' CORTES, Cruz. Tesis La importancia de la administracion dentro de la Calidad Total. (México,s.€.,1999) p 49 y 50.



1.1 Elementos de la administracién de directrices.

Lo que se conoce como Hoshin Kanri tiene sus origenes en los términos Hoshin, que en
japonés significa brijula o direccién y la palabra Kanri, que significa control o
administracién. Esta expresion ha sido traducida al inglés como Policy Management o
management by policy, que significa administracion de directrices.

El espiritu que existe detras de este método es el de guiar de manera consistente las
actividades de la organizacion hacia un objetivo preestablecido. Dicho objetivo anual se
conoce como directriz. La consistencia mencionada se refiere a la congruencia o
compatibilidad que debe existir en tres niveles:

e Planeacion estratégica
e Planeacion a mediano plazo.
e Definicion de las actividades diarias.

En este punto es oportuno mencionar que, a diferencia de la administracion por
objetivos, la administraciéon de directrices hace explicito el rumbo hacia el cual estan
encaminadas absolutamente todas las actividades de la compafiia, en el caso de
administracion por objetivos este elemento se suponia conocido, no es de extrafiar que en
ocasiones se consideren como sindnimo, sin embargo no es asi. Si bien directriz puede
entenderse como objetivo de la gerencia, no es ahi donde radica la diferenciaciéon: hay una
serie de elementos, metodologias, y estrategias que hacen la diferencia.

La administracion por objetivos fue propuesta por E. C. Schleh (1963) como
administracion por resultados, y es la base de la accion cientifica. El concepto se origina en
la psicologia social y enfatiza la motivacion de la gente para llevar a cabo las metas
establecidas.” Esta motivacién es retomada por la administracién de directrices, sin
embargo, se hace hincapié en las diferencias sefialadas anteriormente.

El trabajo que se realiza en una organizacion frecuentemente cambia su naturaleza de
acuerdo con el contexto en que se encuentre, y basicamente se puede dividir en dos tipos:

1 Eltrabajo que ayuda a mantener el estado actual de las cosas.
2 El trabajo que ayuda a cambiar la situacion actual.

En una determinada etapa, cualquier trabajo cabe en una u otra categoria °

Hoshin Kanri se puede definir como un método para integrar la planeacion estratégica de
la compafiia en las labores diarias con el fin de lograr sus objetivos a corto, mediano y largo

2 AKAO, Yoji. Hoshin Kanri, translated by Glenn H. Mazur (Cambridge Massachusetts, Productivity press, 1991) p 4
3 SIMIZU, Shoichi. “Promotion on tqc (2)” International Seminar on TQC for Senior management. Union of japanese scientist and
engineers (1990): p 1



plazo mediante la planeacion, control y evaluacion de directrices y de los procedimientos
de operacion diaria para lograr un sistema administrativo capaz de mantener la calidad de
los productos y administrar adecuadamente la mejora continua de manera sostenida e
irreversible.

Otra definicion es:

Administracion de directrices significa actividades llevadas a cabo con la cooperacion de
toda la organizacioén para formular un plan de administracion a largo y mediano plazo, o
una directriz a corto plazo con base en la administracién y llevar a cabo esta directriz
eficientemente.”

También:

La administracion de directrices puede ser definida como las actividades que toda la
organizacion lleva a cabo para el cumplimiento sistematico de las metas a largo y mediano
plazo, asi como los objetivos anuales los cuales, a su vez, estan establecidos para cumplir
ciertas metas.

Vista desde otra perspectiva, la administracion de las directrices implementada en una
compaifiia debe cumplir con ciertas caracteristicas, a saber:

Para el director general

e Brinda una vision clara del funcionamiento global de la compafiia, del
funcionamiento de cada unidad de negocio y de cada operacion.

e Facilita las herramientas de control (items de control y de verificacién; ver mas
adelante la seccion 1.4) para cada unidad de negocio y provee los parametros de
medicion adecuados para su monitoreo.

e Facilita su responsabilidad de la integraciéon organizacional al contar con una
estructura administrativa enfocada al cumplimiento de las directrices que
promueve la integracion interdepartamental.

e Estandariza la forma en que se mide el desempefio de cada unidad de negocio,
reduciendo las inconformidades o celo entre departamentos.

e Otorga la oportunidad de planear a largo plazo, obteniendo resultados parciales
anuales que den evidencia de la efectividad del sistema y asi poder llevar a cabo
acciones correctivas o preventivas enfocadas y no generalizadas.

4 Ibid, p 1
® AKAO, ob. cit., p 47



Habilita para controlar unicamente las partes vitales de la compafiia y para
delegar la responsabilidad de la administracion particular de la unidad de negocio
en el personal encargado.

Para directivos de nivel medio:

Brinda conocimiento de la operaciéon general de la organizacion y de la
interrelacidon que guardan las unidades de negocio, asi como las areas de apoyo.

Otorga conocimiento detallado de la operacion de su entorno en la compafiia, y
elimina las incognitas que pudieran surgir en la operacion diaria.

Habilita para planear sus actividades a largo, mediano y corto plazo para cumplir
con el estandar definido para las labores a su cargo evaluadas por el director
general.

Facilita las herramientas de control (items de control y de verificacion, ver
seccion 1.4) para cada proceso a su cargo y los pardmetros de medicion
adecuados para su monitoreo y la calificacion de toda la unidad de negocio.

Facilita su responsabilidad de administraciéon al contar con una estructura
enfocada al cumplimiento de los estandares.

Estandariza la forma en que se mide el desempefio de cada proceso, reduciendo
las inconformidades o celo entre personas.

Capacita para controlar Unicamente las partes vitales de su responsabilidad y
delegar la responsabilidad de la operacion en el personal encargado.

Para el personal operativo:

Brinda conocimiento de la operacion general de la organizacion y de la
interrelacion que guardan las unidades de negocio, las areas de apoyo y las
operaciones.

Otorga a la compaiiia conocimiento detallado de su entorno en la operacién, y
elimina las incognitas que pudieran surgir en la operacion diaria.

Habilita para planear sus actividades a largo, mediano y corto plazo para cumplir
con el estandar definido para las labores a su cargo evaluadas por la
administracion del proceso.

Facilita su responsabilidad de operar al contar con una estructura enfocada al
cumplimiento de los estandares.



e Estandariza la forma en que se mide el desempeifio de su operacion, facilitando su
labor diaria.

Esta delegacion de responsabilidades desde la direccion general hasta el nivel operativo
no ocurre de manera mecanica, sino que consiste en un agregado de detalle por cada nivel
jerarquico por el que fluye, por ejemplo: cuando el director comunica al directivo de nivel
medio su instruccién, éste no debe repetirla textualmente al personal de nivel operativo,
sino que debera analizarla y planear estrategias, proyectos, cursos de accion, evaluaciones,
interrelaciones con otras actividades, responsabilidades, etc., para dictar al nivel operativo
exactamente una instruccion adecuada a su nivel de responsabilidad y tramo de control. Asi
mismo, el personal operativo, si es el caso de que exista otro nivel bajo su responsabilidad,
debera analizar la instruccion que le fue conferida para planear actividades, tiempos,
prioridades, etc., y comunicar al siguiente nivel una instruccién precisa sobre lo que se
tiene que hacer - ya sea diariamente o no - con la finalidad de cumplir con una meta o
contribuir al logro de un objetivo.

“... Esto es lo que hace a la administracion de directrices tan importante: clarifica los
objetivos que se desean alcanzar en un ailo, derivados de las politicas de largo y mediano

~r 99 6

plazo, que a su vez, son congruentes con la vision de la compafiia

Para todos los sistemas de negocios existen medidas de desempefio y niveles deseados
del mismo. Lo que Hoshin Kanri provee es una estructura de planeacion que llevard a los
procesos criticos seleccionados al nivel deseado de desempefio. Hoshin Kanri opera en dos
niveles: el primero, que el Dr. Joshep Juran llamé “Administracion de la mejora o nivel de
planeacion estratégica”, y el segundo en el nivel de la administracion diaria del trabajo, en
el aspecto mas fundamental o rutinario de la operacién del negocio. ’

El contexto mas favorable para la implementacion de la administracioén de directrices es
la comunicacion constante y directa entre todo el personal que permita guiar las actividades
diarias hacia el cumplimiento del estdndar. Para lograrlo, el equipo administrativo
(especialmente) debera entender la situacion ambiental.

Lo anterior significa que el equipo de administraciéon de la compafiia debe tener la
habilidad, deseo e intencion de comunicar, cooperar e integrar su proceso de planeacion
con la estructura de negocios de toda la corporacion.

Hoshin Kanri provee la habilidad de conjuntar el establecimiento de objetivos asi como
el desarrollo de estrategias y mediciones requeridas para llevarlos a cabo. Por esto, el
primer paso en Hoshin, asi como en el TQM (Total Quality Management), es adquirir y
entender las necesidades del cliente.® Este entendido no solamente como el consumidor del
producto final manufacturado o del servicio, sino también como los clientes internos, la
sociedad e inclusive los mismos proveedores.

6 chid, p4
’ {bid., p xxxiii
¥ [bid, p xxiii



La administracidon de directrices es, en resumen, el conjunto de herramientas y técnicas
administrativas en un sistema que permite asegurar el estado actual de la compaiiia y dar un
paso hacia la mejora, brindando el soporte tecnolégico y estructural que facilita este
aprendizaje de la organizacion.

Como advierte Akao

“Para sobrevivir con un ambiente dindmico de cambios sociales, econémicos y
tecnoldgicos, las compaiiias deben utilizar administracion estratégica para responder
a las situaciones competitivas, manteniendo el estado actual y administrando el

desarrollo”.’

La administracion de directrices es aplicable cuando se requiere alinear todos los
esfuerzos en la organizacién hacia un fin comun de manera sistematizada. Un ejemplo
puede observarse cuando se desea implementar un sistema de calidad, en este caso se
requiere que el personal est¢ comprometido con una misioén y visién, posteriormente el
gerente general dicta una directriz relativa a lo que se quiere lograr para el sistema
(comunmente llamada politica de calidad), y se realiza el despliegue desde la gerencia hasta
el nivel operativo, “La calidad es parte de la administracion estratégica”'’. En este caso, se
trabaja de manera simultanea en la elaboracion de los procedimientos estandar de operacion
con la educacion y el entrenamiento tendientes hacia la cultura de calidad, debido a la
premura del tiempo con el que se emprenden dichos proyectos. La directriz que rige todo el
sistema (politica de calidad) dirige hacia un mismo punto todos los esfuerzos de cada
unidad de negocio de la compailia, las cuales establecen sus propios objetivos de calidad
que contribuyen al cumplimiento de dicha politica, y los procedimientos de operacion
estandar se elaboran para cumplir con los objetivos establecidos para cada unidad de
negocio. Finalmente, estos procedimientos de operacion estandar, que son la descripcion
del trabajo diario, son revisados de manera periddica con la finalidad de asegurar que
contribuyan efectivamente al logro de los objetivos de calidad definidos.

También se aplica la administracion de directrices cuando una organizacién ha de
cumplir con las normas ambientales que son requeridas para su operacidn, tal es el caso de
regulaciones en cuanto a emision de ruido, de contaminantes solidos, de residuos
peligrosos, de emisiones toxicas al aire, etc.

Para cumplir con estos requerimientos la gerencia dicta una directriz conveniente, y ésta
se va transformando de nivel a nivel hasta que se ve expresada en procedimientos de
operacion diaria.

Este proceso de asimilacion de la directriz a lo largo de toda la organizaciéon no es
sencillo, cada nivel administrativo y operativo por el cual fluye, debera contribuir para su
traduccion en actividades tangibles, de tal manera que cuando el enunciado de la directriz

? Ibid., p xiv
'Y HERNANDEZ, Diana. Tesis Bases de la administracion por Calidad aplicadas en el C.P.R.G.P. perteneciente al I M.P.
(México,s.€.,1997) p 41.



se desee observar en el ultimo nivel operativo de la compaiiia y esto resulte imposible, mas
bien se puedan encontrar actividades y operaciones encaminadas a ponerla en practica.

Otro caso en el que la administracion de directrices puede ofrecer excelentes resultados
es en la reduccion de costos de operacion de la empresa. En este caso, el gerente general
también dicta una directriz encaminada, por ejemplo, a la reduccién de desperdicios. Esta
politica tendra que pasar por todo el filtro que representa la estructura organizacional hasta
salir del otro lado convertida en procedimientos estandar de operacion redisefiados.

Cuando la administracién de directrices se utiliza en alguna empresa, pueden manejarse
de una a tres simultaneamente dependiendo de la experiencia que toda la organizacion
posea en este tipo especial de administracion. Para empezar a utilizar el modelo, es
recomendable que unicamente se dicte una directriz al afio y se incremente su nimero a
medida que se observen resultados positivos, hasta llegar al limite de tres.

Cuando se dicta més de una directriz por parte de la gerencia, se debera tener especial
cuidado en la congruencia que existe entre ellas, es decir, no es recomendable tratar de
implementar dos o mas dentro de una misma compafiia en un mismo periodo de tiempo.

Cualquier empresa manufacturera o de servicios que desee llevar a cabo una estrategia,
un proyecto, o asegurar su permanencia en el mercado por medio de un método
sistematizado de planeacion, implementacién, evaluacion y seguimiento de objetivos y
metas encaminadas al logro de su mision, puede utilizar la administracién de directrices
para llevarla a cabo.

Finalmente, se mencionan algunos de los resultados esperados de este modelo de
administracion:

e Procedimientos de operacion estandar totalmente enfocados al cumplimiento de los
objetivos y metas de la compailia para el afio en curso. Estos procedimientos son el
resultado de un mapeo exhaustivo de todos los procesos que dan valor agregado al
producto y de aquellos que sirven de apoyo a los primeros.

e Educacion de toda la organizacion para el entendimiento del enfoque y aplicacion
de la administracion de directrices, asi como una cultura documental y de mejora
continua.

e Entrenamiento en actividades operativas ya estandarizadas después de su revision
por el responsable del area o unidad de negocio. Este entrenamiento puede aplicarse
al personal que labora en ese momento en la organizacidn, con la finalidad de
reafirmar sus habilidades, o también es aplicable al personal de nuevo ingreso bajo
un proceso de induccidn.

e Medicion del desempefio del personal en relacion con el cumplimiento de la
directriz, y de los procedimientos estandar de operacion.

Estos resultados esperados de la administracién de directrices son monitoreados una o
dos veces al afio por una revision general por parte de la gerencia. En operaciones que asi lo



requieran, ésta podra fijarse en periodos mas cortos, dependiendo de la variabilidad del
proceso.

Dentro de la administracion de directrices se pueden identificar (como en todo proceso)
elementos de entrada, de proceso y de salida o resultados de la operacién (ver figura 1.1). A
continuaciéon se describiran cada uno de ellos asi como una explicacion de su funcion
dentro del modelo.

Entradas Proceso Salida
e Planeacion e Cuellos de
Misién estratégica botella
Visiéon e Planeacionacorto e Macroflujos
Directrices plazo e  Microflujos Procedimientos de
Productos e Benchmarking s  Administracién operacion
lnsumos P e Objetivos anuales diaria del trabajo —» Educacién
Necesidades ¢  Metas anuales e ftems de control Entrenamiento
Preferencias »  Objetivos a corto o ftems de Medicion
Expectativas plazo verificacion
e  Metas a corto
plazo

Figura 1.1: Proceso de administracion de directrices.

Fuente: El autor.

Entradas:

Misién: Respuesta que brinda tanto una corporacién como una divisién o departamento
a la pregunta “;Para qué existimos?, ;quiénes somos?”. La mision es la razén de ser de la
empresa, la razon trascendental por la cual no cierra sus puertas. Se utiliza como punto de
partida para realizar la planeacion estratégica; todas las estrategias y las directrices que de
ella emanen tenderan a cumplir con este enunciado que debe ser conocido y entendido por
toda la organizacion.

De principio a fin, el lider tiene una importancia decisiva, sea éste el director o la alta
gerencia; el lider esta presente porque solo sucedera lo que €l decida que suceda.

El lider, por lo tanto, decide la mision a largo plazo de su organizacion, con base en ella
opta por la calidad total después de diagnosticar el entorno y aproximarse al futuro.

Visién: Descripcion del futuro deseado para una organizaciéon a largo plazo, es
inamovible para los proximos 100 afios, y se diferencia de la misién en el alcance tanto en
el tiempo como en su razon de ser. La visién es un suefio, la mision es una justificacion. Se
utiliza para redireccionar la mision en periodos de tiempo de aproximadamente 10 afios
conforme el ambiente y las condiciones externas cambian en el tiempo.



Directriz: Es un deseo del gerente general encaminado a cumplir con la misién de la
empresa en el que se describen dos elementos: los objetivos y la manera de lievarlos a
cabo.'!. Tiene una vigencia de un afio y normalmente se emiten de una a dos directrices
para que puedan ser manejadas convenientemente. Se utiliza como base para redisefiar
procedimientos estandar de operacion y para elaborar procedimientos nuevos que sean
necesarios para el cumplimiento de dicha directriz.

Producto: Es el resultado de un proceso, la transformacién de un insumo, ya sea
tangible o intangible en un producto o servicio. Estos productos pueden servir como
insumo de otro proceso subsecuente o pueden ser satisfactores del consumidor final. La
definicidon de estos productos, junto con la definiciéon de insumos, sirve para determinar el
indice de productividad apropiado, que sirve como item de control o de verificacion para
cada actividad o proceso que da valor al producto final.

Insumo: Son los recursos, informacion, materiales, capital humano, maquinaria, o
energia, necesarios que son transformados en un proceso, para convertirse en un producto
terminado. Estos insumos pueden ser el producto terminado de un proceso anterior.

Necesidad (del cliente): Es un deseo insatisfecho que el cliente busca satisfacer
mediante un producto, servicio o combinacion de ambos. La identificacion de las
necesidades del cliente sirve para determinar directrices que cumplan o contribuyan a la
satisfaccion de las mismas.

Preferencia (del cliente): Es la caracteristica o propiedad del producto que lo hace
diferente a los demas y es la responsable de la eleccidn de uno u otro entre articulos del
mismo tipo. La identificacion de las preferencias del cliente sirve para determinar
directrices encaminadas al desarrollo o implementacion de actividades que agreguen esa
caracteristica al producto o servicio.

Expectativa (del cliente): Es la representacién imaginaria de todas las caracteristicas
minimas que debe de tener un producto por el solo hecho de serlo. Esta representacion
mental estd dada por factores como: la experiencia, por la competencia, por declaraciones
explicitas (contratos), etc. Se utiliza para modificar constantemente los procedimientos
estindar de operacion de toda la compafifa, y su actualizaciébn agrega operaciones
especiales al proceso productivo.

Proceso de planeacion estratégica: Es aquella que establece las decisiones y acciones
de la administracion que determinan el desempefio a largo plazo de la corporacion. Incluye
monitoreos ambientales, formulacién e implementacion de estrategias, evaluacién y
control'%. Se utiliza en la formulacién de la directriz anual.

Proceso de planeacion a corto plazo: Es aquella que establece las decisiones y
acciones de la administracion que determinan el desempeiio a corto plazo de la corporacion.

" AKAO, ob. cit., p 31
12 HUNGER, David. Strategic Management 4™ ed. (USA, Addison- Wesley Publishing Company,1993) p 7



Incluye acciones correctivas, formulacion e implementacion de planes de mantenimiento,
evaluacion y control. Se utiliza en la formulacion de las estrategias enfocadas al
cumplimiento de la directriz anual.

Benchmarking: Significa replicar las experiencias de organizaciones exitosas para el
tratamiento de problematicas similares, comprendiendo el contexto y condiciones
ambientales en las cuales se origind. Se utiliza como herramienta en la definicién de
objetivos y metas, asi como en la definicién de métodos de trabajo.

Objetivo anual: Es aquel verificable al término de un afio, y que en conjunto con
otros objetivos anuales hace posible la directriz. Es la expectativa para cada unidad de
negocio que contribuye en mayor o menor medida al logro de dicha directriz. Se utiliza
para delimitar el alcance de la contribucion de cada unidad de negocio.

Meta anual: Es el valor numérico que sirve como indicador para determinar el
cumplimiento de un objetivo a lo largo de un afio.

Objetivo a corto plazo: Es aquel que se puede monitorear en un periodo de tiempo
inferior a un afio y que, en conjunto con otros objetivos a corto plazo, hace posible un
objetivo anual. Es la expectativa en menos de un afio para cada unidad de negocio que
contribuye al logro de la directriz. Se utiliza para verificar el cumplimiento de los
compromisos adquiridos para un afio determinado.

Meta a corto plazo: Es el valor numérico que sirve como indicador para determinar el
cumplimiento de un objetivo a corto plazo.

Cuello de botella: Es la actividad que tiene cero holgura para su ejecucion, es decir, el
tiempo que se retrase en ejecutar sera el mismo que se retrase la consecucion de todo el
proceso. Siempre existe por lo menos una actividad que es cuello de botella. Cuando el
proceso productivo es redisefiado, la actividad puede dejar de ser cuello de botella para que
pase otra a su lugar. En el presente trabajo los cuellos de botella de interés son los
tecnologicos y financieros, y su deteccion sirve para acotar el alcance del proyecto de
administracion.

Macroflujo: Es la representacion grafica de todos los procesos, tanto operativos como
administrativos, de su secuencia e interrelaciones, y que en conjunto transforman los
insumos en producto terminado para dar satisfaccion al cliente final. Se utiliza para
identificar de manera clara aquellas operaciones, o conjunto de éstas, que deben ser
modificadas para cumplir con las metas anuales y a corto plazo.

Microflujo: Es la representacion a detalle de un proceso en particular que debe ser
analizado detenidamente. Se utiliza para identificar de manera concreta las actividades que

deben ser modificadas para cumplir con las metas anuales y a corto plazo.

Administracion diaria del trabajo: Son las actividades de cada departamento que
deben ser desarrolladas dia a dia y que son necesarias para llevar a cabo eficientemente las
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metas de la compaiiia. Estas actividades son fundamentales en la administracion del
negocio.'* La administracién diaria del trabajo significa todas las actividades que conducen
acertadamente a una meta particular y que estdn encaminadas a mantener el estado actual.
Se lleva a cabo mediante el cumplimiento y actualizacion de los procedimientos estandar de
operacion; sirve para alinear todas las actividades diarias de la compafiia con la directriz.

Item de control: Son indicadores del cumplimiento o desacato de una determinada
actividad a nivel de proceso, de unidad de negocio o de organizacidén, y estan enfocados
directamente a los resultados obtenidos. Se utiliza para controlar la operaciéon de una
gerencia, de un proceso o de una actividad mediante la asignacion de la responsabilidad del
desempeiio de este item.

Item de verificacion: Son indicadores del cumplimiento o desacato de una determinada
actividad a nivel de proceso, de unidad de negocio o de organizacidn, y estan enfocados a la
investigacion de las causas de variacibn en el proceso. Se utiliza para verificar
constantemente el funcionamiento de una gerencia, de un proceso o de una actividad
mediante la asignacion de la responsabilidad del desempefio de este item.

Salida:

Procedimiento de operacién: Es la descripcién formal de la manera estandar de
realizar cada una de las actividades de toda la compafifa. La documentacion de estos
procedimientos estandar de operacion se hace con la finalidad de mejorar continuamente las
operaciones, y para sistematizar la manera en que se realizan modificaciones a las
operaciones.

Educacion: Es una intervencion en el conocimiento individual de las personas, con la
finalidad de capacitarlas en la comprension del nuevo conocimiento que es requisito para
entender y realizar su labor.

Entrenamiento: Significa dotar al personal con habilidades operativas suficientes para
poder desarrollar una tarea especial, como entrenamiento en el uso de computadoras, en el
cambio de herramientas, en primeros auxilios, etc. Esta practica sirve para capacitar al
personal en la ejecucion de aquellas nuevas actividades que tiene que realizar con motivo
de una modificacién a un procedimiento estandar de operacion.

Medicion: Es la comparacion de un fendmeno con un estandar previamente acordado.
En este caso sirve para verificar el grado con el que se cumple la directriz a lo largo del
afio, y ejecutar acciones necesarias proporcionales a esta medicion para su cumplimiento.

Todos los elementos mencionados anteriormente se relacionan entre si de acuerdo al ciclo
PDCA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) para el mejoramiento de las operaciones.

2 AKAO, 0b. cit,, p 47



Hacer

Mision
Vision
Directrices
Productos
Insumos
Necesidades
Preferencias

Planeacion estratégica
Planeacion a corto plazo
Benchmarking
Objetivos anuales
Metas anuales
Objetivos a corto plazo

Administracion
diaria del trabajo
Macroflujos
Microflujos
Identificacion de
cuellos de botella

Verificar

ftems de control

e ftemsde
verificaciéon

Medicion
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Procedimientos
de operacion
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Entrenamiento

Figura 1.2: Ciclo PDCA en la administracion de directrices.

Fuente: El autor.

La filosofia que subyace a la administracion de directrices es la de planear
estratégicamente las actividades de la organizacion con un enfoque al cliente y llegar al
nivel de detalle de la operaciéon diaria; es una herramienta que, partiendo de datos
confiables, es capaz de estructurar todo un sistema administrativo que controle todas las
actividades (estratégicas o no) para el logro de la directriz o directrices definidas al inicio
del afio. Para lograrlo, es necesario contar con informacion del medio ambiente tanto
interno como externo para procesarlo y dictar procedimientos de operacion estandar
redisefiados. A continuacioén se presentaran herramientas administrativas especificas para
obtener la informacién de entrada para la administracion de directrices.
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1.2 Establecimiento de misién, vision, directrices, productos, insumos y obtencion de la
informacion del mercado.

Coémo establecer una mision.

No existe un estandar para a redactar una mision, pero se puede decir que depende en
gran medida de los valores de la compailia. Algunas veces un cambio de misién es el
resultado de largas cavilaciones entre ejecutivos de la compaiiia, pero lo mas conveniente
es que ésta se lleve a cabo mediante una exploracion del mercado y un consenso entre todos
los niveles de la empresa, puesto que todos van a vivir de acuerdo con ello. En
organizaciones pequefias, el gerente puede y a menudo establece las misiones basicas sin
tomar en cuenta a los demas. Como consecuencia, los cambios que ésta ocasiona dentro de
la organizacion no seran bien aceptados si el personal no colaboré en su elaboracion.

Una misién-al menos debera contener estos puntos:

e Descripcion de consumidores: Que la empresa conozca quiénes son las personas que
compran su producto.

e Que incluya los productos y servicios que se ofrecen: Que tenga conocimiento de su
producto y/o servicio principal.

e Descripcion de Mercados: Cual es su nicho de mercado y qui€nes son sus
competidores.

e Tecnologia: Que cuente con los recursos tecnologicos de vanguardia.
e Filosofia: Conocer sus aspiraciones, beneficios y prioridades.
e Interés por la imagen publica: Cuidar el prestigio de la empresa ante la sociedad.

e Interés por los empleados: Preocuparse por su fuerza laboral para apoyarla cuando
sea necesario.

e Interés por la supervivencia, crecimiento y mejoria: Tener en cuenta cuéles son sus
objetivos econdmicos y qué alcance logrardn con ellos.

e Concepto de si mismo: Visualizar cuales son los puntos que la hacen diferente del
resto de los competidores.

Como establecer una vision.

La misién sola no es capaz de construir una cultura fundamentada en la filosofia de
calidad, es por eso que se crea la visiéon formulando la siguiente pregunta:



“;Como se visualiza o se imagina a la empresa dentro de 100 afios?”, o “;Hacia donde se
quiere llegar como unidad organizacional a largo plazo?”',

Una vez que se tiene la respuesta, habra que analizarla bajo la lupa de Soin, quien
propone que se equilibre la vision en dos grandes éreas, la primera llamada Core Ideology
que define los valores y creencias de la organizacion que perduraran aun en los momentos
mas dificiles asi como en los tiempos de bonanza, y el Envisioned future, la otra mitad del
marco de referencia que es la vision del futuro de 10 a 30 afios; es una descripcion agresiva
e incitante hacia el futuro, que motive a ser alcanzada.'

Nuevas investigaciones indican que una vision bien pensada debe contener:

Valores clave.

Propdsito.

Meta en cuanto al futuro esperado.

Descripcion de la especificacion del futuro deseado.

Para establecer politicas, mision, plan, estrategia a mediano y largo plazo se utilizan
también'®:

Diagramas de afinidad.

Diagramas de relacién.

Diagramas de arbol.

Diagramas de flecha.

Cartas programadas de proceso de decision.

Criterios para establecer directrices

Cuando una empresa empieza a administrar las directrices, es conveniente que emita
solamente una por afio, para que ésta se encuentre bien controlada y pueda darsele
cumplimiento. Para las empresas que ya tienen experiencia, pueden emitirse hasta tres por
afio, nunca mas porque se corre el riego de fracasar.

El origen de la directriz tiene su concepcion en el pensamiento del gerente general, ahi
es donde se gesta en funcidn de la mision y vision de la compaiiia, pero hasta este momento
solo es una idea, sin estructura ni forma; hay que fijar politicas para cumplir con los
objetivos."’

Posteriormente, se retine al personal directivo para plantearla y determinar la fecha en
que sera dada a conocer al resto del personal ya que, de no ser asi, no tendria validez alguna
como comenta Yoji:

" MARINO, Hernando. Planeacion estratégica de la Calidad Total (Colombia, tercer mundo editores, 1993) p 34

'3 SINGH, Soin. Total quality essentials second edition (New york E.U., Mc: graw hill, 1999) p 54

'© NAYATANI, Yoshinobu. An overview of six of the tool. The seven new QC tools: practical application for managers (Japan , Juse
pess, march 1994) ¢ 11

" ZALDIVAR, José. Tesis La administracion por objetivos en las instituciones bancarias (México,s.e.,1977)
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El despliegue de la politica (objetivos y medios) requiere coordinacion a través de todos los
puestos de cada departamento y a todo lo largo de los departamentos.'®

Una vez que la politica ha sido acordada, es responsabilidad de la gerencia su
despliegue:

El despliegue de la politica empieza cuando los administradores establecen en una
compafiia, un lema, propdsito, misiéon o visién administrativa.'® Y a través de formatos
(donde se detalla el objetivo, el responsable, el equipo de apoyo, la fecha de realizacion, la
fecha de la proxima revision las estrategias, objetivos, metas, actividades, etc.) identifican
responsables (catchball) y formalizan compromisos, mismos que se evalian mediante items
de control y de verificacion (ver seccion 1.4)

Un plan de directrices no debe ser rigido®, mas bien debe ser capaz de responder a los
cambios naturales del medio ambiente en el que se encuentra, de lo contrario resultaria
contraproducente, y lo que es mas importante, debe ser desplegado de arriba hacia abajo
(esto es, aquellos puestos altos deberan mostrar mayor liderazgo 'Y para traducir la directriz
desde el nivel superior hasta llegar totalmente simplificado al ultimo nivel de operacion.

Un caso especial de directriz es la politica de Calidad, que es un requisito indispensable
para la planeacion, disefio, control, comprension y certificacion de sistemas de calidad. Esta
directriz tiene la peculiaridad de que apoya de manera Unica al sistema de calidad de la
empresa y es auxiliado por el plan de calidad, documento en el cual se definen los objetivos
de calidad para toda la organizacion. En algunas ocasiones, esta directriz se emite
solamente como un deseo de la administracidén, pero no se conocen los medios, esto
dificulta de manera muy grave la consecucion del sistema de calidad.

Coémo determinar productos e insumos de un proceso

Los insumos bajo este contexto se denominaran insumos totales, y son:

e Valor de los insumos empleados: En unidades monetarias, puesto que de esta manera
se pueden hacer comparaciones y operaciones entre diferentes insumos.

e Capital humano: Trabajadores, administradores, profesionistas, burdcratas, y
personal de oficina.

e Insumos materiales: Materia prima y partes compradas.

'8 AKAO, ob. cit, p4l
" Ibid., p 25
* Ibid., p 37
2 Ibid. p 37



e Insumos de capital: Puede ser fijo, como terreno, planta (edificios, estructura)
maquinaria, herramientas, equipo y otros; y de trabajo, como inventario, efectivo,
cuentas por cobrar , notas por cobrar.

e Energia: Petroleo , gas , carbdn, agua, electricidad, etc.

e Otros gastos: Viajes, impuestos (locales, . estatales, federales) honorarios
profesionales, comercializacion, procesamiento de informacioén, articulos de oficina,
investigacion y desarrollo, gastos generales de administracion, etc.

Los productos bajo este contexto se denominaréan tangibles, y son:

e Unidades terminadas producidas: para venta y para uso interno.

e Unidades parciales producidas: para venta y para uso interno.

¢ Dividendos de valores.

e Intereses en bonos.

Otros ingresos.
Técnicas para investigar necesidades, preferencias y expectativas de los clientes

Esta investigacion puede hacerse de diferentes maneras dependiendo del tiempo del que
se disponga y del dinero:

Puede realizarse un mystery survey, esto es, una investigacion del mercado contratando
personas que hagan este trabajo por un periodo de tiempo preguntando directamente al
cliente y solicitdndole su opinion sin que éste ultimo sepa que el primero trabaja para la
compaiiia, recopilando los comentarios de los clientes. Esta técnica es recomendada por su
efectividad y fidelidad, sin embargo, su costo es muy elevado.

Otra opcion es por medio de encuestas (el SEVQUAL es un ejemplo), cuyos pasos son
los siguientes: se disefia la encuesta, se valida mediante una prueba piloto en el mismo
mercado, y finalmente se aplica a una muestra de no menos de 30 personas para autenticar
los resultados. Esta técnica es muy efectiva si se controlan bien a los encuestadores, de lo
contrario, los resultados no seran confiables. El costo es moderado.

También puede efectuarse por medio de investigaciones en fuentes primarias y resulta la
opcién mas barata, pero la confiabilidad depende de la actualizacion de la base de datos. Es
recomendable también cuando el tiempo apremia y se tiene que conseguir informacion
forzosamente.
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Es importante contar con herramientas eficientes para recolectar la informacion
necesaria para la administracién de directrices; si no se tienen buenos insumos no se
pueden esperar mejores resultados. En esta seccion revisamos brevemente algunas de las
herramientas recomendadas para tal propdsito, pero definitivamente, la gama de
posibilidades para generar el mismo efecto es muy grande.

A continuacién se revisard el proceso de transformaciéon que se lleva a cabo en la

administracion de directrices, y se explicard la manera en que va sucediendo cada parte del
proceso hasta llegar a la definicién de los procedimientos estandar de operacion.
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1.3 Recoleccidn vy andlisis de la informacidn.

Una vez que se tienen localizadas las fuentes de informacion (los clientes y las areas
internas involucradas), se procede a la recoleccion y anélisis de la informacion.

Para la recoleccion de la informacion se siguen cuatro pasos:
1 Analizar el desempefio del afio anterior.

2 Estudiar la informacidn (prondstico) acerca de las condiciones internas para entender el
problema.

3 Estudiar la informacion (prondstico) en el ambiente externo para entender y clarificar
los problemas.

4 Organizar y clasificar los problemas descubiertos. %

Con este marco de referencia, se elige Gnicamente la informacién relevante para el
analisis y que es aquella identificada en la figura 1.1 como entrada del proceso:

e Misién

e Visién

e Directrices

e Productos

e Insumos

e Necesidades

e Preferencias

e Expectativas

Para el caso de los primeros cinco elementos, la investigacién se efectiia de manera

personal en las areas administrativas correspondientes, normalmente seran la direccion
general, departamento de ingenieria de procesos y la coordinacidn del sistema de calidad,

2 fhid, p 28



en el caso de que no se cuente con informacion acerca de alguno de los puntos descritos, se
procede conforme a lo descrito en la seccion 1.2 para generar el elemento correspondiente.

Para los tres ultimos elementos (necesidades, preferencias y expectativas de los clientes),
es necesario aplicar métodos especificos segin el presupuesto asignado para ello o el
tiempo con que se cuente.

Una vez recopilada la informacién, el andlisis de la misma es el siguiente paso a seguir
para empezar a generar resultados provechosos. Se empezard por un analisis de las
fortalezas y oportunidades con las que cuenta la compafiia, asi como también el
descubrimiento de sus debilidades y amenazas, mediante el FODA, que dard como
resultado un listado de ventajas que pueden ser aprovechadas por la compaiiia y otro de
desventajas que deberan ser observadas para su mejora.

Primeramente se reunird un grupo de trabajo de 10 a 12 personas de la compaiiia para
generar las ideas de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Este grupo
tendra las siguientes caracteristicas:

e Debe ser representativo de todas las areas funcionales.
e Debe incluir todos los niveles jerarquicos de la organizacién.
e Debe incluir a las personas que pueden tomar decisiones

e Una vez reunidos, se les plantean las siguientes preguntas:
(Cuadles son los factores o situaciones que ponen en ventaja a la organizacion con
respecto a sus competidores?
(Cuales son los factores o situaciones que ponen en desventaja a la organizacion con
respecto a sus competidores?

Generando una lista de veinte a treinta ideas por persona, ahora se pide que clasifiquen
estas ideas dependiendo si estan relacionadas con la funcién de la organizacién y son
controlables, o si son totalmente externas e incontrolables, segregando entonces la lista de
ideas en cuatro partes:

Factores o situaciones internas y controlables que ponen en ventaja a la organizacion
con respecto a sus competidores (fortalezas).

Factores o situaciones externas y no-controlables que ponen en ventaja a la
organizacion con respecto a sus competidores (oportunidades).

Factores o situaciones internas y controlables que ponen en desventaja a la organizacion
con respecto a sus competidores (debilidades).
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Factores o situaciones externas y no-controlables que ponen en desventaja a la
organizacidn con respecto a sus competidores (amenazas).

Mediante técnicas de consenso y agrupacion (TGN, por ejemplo), se elabora una lista
final de las veinte ideas mas importantes que serviran, junto con la informacién recolectada
del mercado y de la empresa, para realizar la planeacion estratégica de la compaiiia. Para
visualizar las estrategias mas convenientes se realiza una combinacion de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas.

Las cuatro combinaciones son llamadas maxi- maxi (Fortalezas y oportunidades), maxi-
mini (Fortalezas y debilidades), mini- maxi (debilidades y oportunidades) y mini- mini
(debilidades y amenazas) . Todas estas combinaciones nos dan posibles estrategias a
seguir, por supuesto no son excluyentes, y esta informacién generada es analizada
concienzudamente por la administracion de la siguiente manera:

1 Analiza los factores de cada estrategia

2 Identifica aquellos que son criticos (los que tienen mayor potencial en las ventas) y que
deberan ser revisados.

3 Repite los pasos 1 y 2 con los resultados de los andlisis y una revision a los del afio
24
pasado.

Teniendo como marco de referencia la mision, vision e informacion relativa al cliente, el
grupo decide o vota por aquellas estrategias que mejor apoyan la mision, y son éstas las que
conformaran la planeacion estratégica, misma que podra cubrir las siguientes areas o pasos:
1 Mision de la compaiiia.

2 Necesidades del cliente, deseos y canales de distribucion.
3 Situaciéon competitiva.

4 Productos y servicios necesarios.

5 Descripcion de estrategias de productos o servicios desarrollados por compafieros y
planes de adquisicion.

6 Analisis financiero.
7 Analisis de problemas potenciales.

8 Objetivos de 3 a 5 afios.

B LEE, S.F. and Sain. “Building Balanced Scorecard with SWOT analysis, and implementing “Sun Tzu'’s the art of bussiness
management strategies” on gfd methodology.” Managerial auditing journal 2000 MCB University Press: 69
* AKAO, ob. cit,, p28
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9 El plan anual.

Se da una estructura a la lista de estrategias seleccionas con base en las precedencias, en
los objetivos comunes, o en afinidad, logrando asi un esquema general de la relacion entre
las estrategias para finalmente asignar o negociar directamente con los responsables los
tiempos de realizacion, los compromisos adquiridos, los productos terminados en cada
etapa de la planeacidn, los recursos, etc.

Cuando se formula un plan a largo o mediano plazo, la importancia esta en plasmar el
estado actual de la administracion y en pronosticar los cambios ambientales. Ambos son los
responsables de la rapidez con la que los cambios se incorporan y se orientan al cliente™.

Una estrategia se debera desglosar hasta el nivel operativo mediante el trabajo y
colaboracion de todos y cada uno de los responsables de su ejecucion transformando ese
mandamiento en acciones concretas dentro del los alcances aplicables a cada puesto. A
esto también se le llama frecuentemente “despliegue de las estrategias” o “aterrizar los
planes”, y es que cuando cada gerente, subgerente o supervisor colabora con el desglose de
la estrategia. El nivel operativo ya no tiene ninguna dificultad para interpretar lo que tiene
que realizar para contribuir al logro de la misién , visién y directriz definidas.

Acompafian en la definicion de las estrategias los objetivos y metas que mediran el
correcto despliegue , desempetfio e influencia, para el monitoreo y control. Dichos objetivos
son establecidos muchas veces por los responsables directos o son negociados con el
gerente general.

El planteamiento de las estrategias estd acompaiiado de la definicion de objetivos, metas
e indicadores. La secuencia en que se hace esta planeacion es la siguiente:

1 Objetivo (es el proposito que se sigue, usualmente es un enunciado declarativo muy
ambicioso)

2 Meta (es un indicador general que mide el cumplimiento del objetivo).

3 Estrategia (describe el procedimiento y método mediante el cual se alcanzara la meta)

4 Medicion del desempeiio (es usado para determinar el progreso o culminacion de una
estrategia; consiste de un enunciado y un numero que indica que el objetivo se ha
llevado a cabo). 26

Hasta aqui se ha revisado el proceso de planeacion estratégica, la manera en que se

realiza, los elementos que sirven como insumo bésico, asi como los resultados esperados.
Posterior a este paso se realiza la planeacion a corto plazo repitiendo el proceso para la

B SIMIZU, ob. cit., p 4
% SINGH, ob. cit., p 79
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planeacion estratégica, unicamente que ahora, en lugar de tomar como base la mision,
vision y directrices. Se tomaran en cuenta los planes estratégicos ya validados por el
personal y la gerencia.

Al revisar el proceso productivo sobre el cual se realizo la planeacion a corto y mediano
plazo, es conveniente que se identifiquen aquellas actividades cuyo tiempo de ejecucion
afecta significativamente la duracién de todo el proyecto, es decir, los cuellos de botella.
Esta identificacion puede realizarse mediante técnicas como PERT y CPM:

Los elementos basicos del PERT y CPM son un diagrama y una ruta critica. El diagrama
es un modelo de proyecto en conjunto, creado uniendo flechas que representan actividades
especificas que deben realizarse. El tiempo requerido para realizar cada actividad se usa
para determinar la ruta critica, la cual es la cadena més larga (o cadenas) desde el principio
del proyecto hasta su terminacién.”’ De esta manera se identifican aquellas actividades que
pueden ocasionar retrasos dada su naturaleza o posicion dentro de la operaciéon y son
llamadas “cuellos de botella”, los cuales deberan ser tratados con especial atencion.

Otra herramienta que complementa el analisis de la informacién generada hasta este
momento es la elaboracion de macroflujos y microflujos.

Un macroflujo, como se define en la seccion 1.1, es la representacion grafica de todos
los procesos, tanto operativos como administrativos, de su secuencia e interrelaciones y que
en conjunto transforman los insumos en producto terminado para dar satisfaccion al cliente
final. Para elaborarlo se toma una hoja que contenga dos areas principales: una es la
responsabilidad de la operacion y la otra es la operacion en si.

Para empezar a dibujar el proceso dentro de la hoja, el disefiador debera preguntar “; Qué
documento, mandamiento, sefial o lineamiento dispara la ejecucion de las actividades?”, y a
partir de ahi dibujar todas las operaciones que le dan satisfaccion al cliente o ayudan a
procesar el producto. La mayoria de las veces, en un proceso encaminado a la satisfaccién
del cliente intervienen varias areas de la organizacion, por esto existe un area especial en el
formato del macroflujo para especificar la persona que es responsable de esta ejecucion, y
termina este “mapeo de actividades” con la descripcion del producto que se le entrega al
cliente.

Un microflujo es muy similar al macroflujo, pero como su nombre lo indica, abarca
micro actividades especificas a desarrollar u obsoletizar. La decision de qué es lo que se va
a observar bajo la lupa de un microflujo puede ser contestada como todo aquello que vaya
a ser modificado y que deba revisarse antes de tomar una decision.

Una vez identificada mediante el macroflujo y microflujo la actividad que sera
modificada para cumplir de mejor manera con la directriz, asi como con la mision y visiéon
de la compaiiia, se revisa la descripcion de la operacion en el procedimiento de operacion
estandar correspondiente. Esto debe hacerse en un documento formal donde se describa:

7 MARINO, 0b. cit, p 11
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e Propésito

e Alcance

e Responsabilidades

e Procedimiento

e Lista de distribucion

e Documentos aplicables o anexos
e Control del documento

Cuando se dice que debe ser un documento formal, se entiende que debe estar redactado
en una hoja con el membrete de la compafiia, con ciertos estandares en cuanto al tipo de
letra, uso de margenes, espacios, estilo de redaccion, etc., y que debera contener las firmas
del responsable de ese procedimiento, de quien lo autoriza, asi como de quien lo revisa.

Al modificar el procedimiento se deberan recolectar nuevamente las firmas de los
involucrados, mismos que revisan y aprueban las modificaciones efectuadas. Cuando el
nuevo procedimiento se encuentra firmado se convierte en el nuevo lineamiento a seguir
para realizar la actividad descrita en €l.

En esta seccion revisamos rapidamente el funcionamiento de la administracion de
directrices, las entradas y salidas de cada subproceso, y la manera de interrelacionarse entre
si para producir finalmente los procedimientos de operacion estdndar. A continuacion se
revisaran las medidas de control para este modelo y la manera de llevarlo a la practica.

Es conveniente mencionar que en la siguiente seccion se detectard la relaciéon que existe
entre el modelo de administracidon de directrices y el modelo de productividad total que se
estudiara con mas detalle en el capitulo dos.
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1.4 Establecimiento de los ftems de control y su despliegue.

Los items de control son necesarios para el monitoreo de todas las actividades a lo largo
de la organizacion verificando su cumplimiento o avance.
Los items de control se definen como:

Un indicador determinado para decidir si las actividades de control de las tareas
concernientes al nivel departamental o individual estdn siendo implementadas de
acuerdo con los objetivos de control. 2

Dichos indicadores tienen la finalidad de dar luz acerca del nivel de cumplimiento con
alguna tarea o proceso que da satisfaccion al cliente ya sea de manera directa o indirecta.

En un escenario ideal, todos los items de control deberian reflejar niveles 6ptimos de
operacidon del proceso, dando cumplimiento a los items de verificacién del sistema o
subsistema en el que se encuentran inmersos, y este indice de verificacion a su vez se
transforma en un item de control dentro de su sistema para contribuir al logro del item de
verificacion del sistema al que pertenece. Aunque la red de items de control y de
verificacion a veces es complicada, todos los items tienen algo en comun: que todos estan
disefiados de tal manera que se pueda medir coémo se puede cumplir cada vez mejor con las
expectativas de los clientes.

El plan de administracion diaria tiene items que son bien entendidos y documentados, y
la expectativa es que todos los clientes, tanto internos como externos, estén satisfechos con
el desempefio de estos. 29

Una vez que se definen los items de control y de verificacién para el monitoreo de los
procesos, la siguiente pregunta es “;Qué items de control se deben incluir?”, “;Qué
criterios se deben tomar en cuenta para definirlos?”, “;Cual es el nimero 6ptimo de items
de control y de verificacion para un proceso estandar?”.

y p p

En relacién con la primer pregunta, se puede decir que no hay un criterio definido para
establecer los items. Mas bien, se puede seguir una secuencia de pasos que asegure el
adecuado nivel de detalle, que el item mida alguna caracteristica de calidad relevante para
el proceso, que sea congruente con las directrices, metas y objetivos para cada proceso o
subproceso y, ademas, que sirva como indicador para el trabajo de supervisores y
administradores. Los pasos para decidir los items de control son:

2 Hacer una lista de los procesos que componen el trabajo.
3 Clasificar los procesos de acuerdo a su funcion (calidad, costo, entrega y educacion)

2 TAKASU, Hisashi. “Standarization and Daily management”. Juse International Seminar on TQC for top management. June 1995: 7
¥ SINGH, ob. cit., p 94
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4 Establecer los grupos de trabajo y los puntos de control que reflejen los resultados de
los mismos.

5 Hacer un diagrama causa - efecto con los grupos de trabajo y los puntos de control del
paso 3.

6 Encontrar una parte del proceso (del paso 2) en donde se pueda verificar el punto de
control descrito en el paso 4.

7 Considerando la responsabilidad y autoridad de la seccidn de jefes y asistentes, decidir
con ellos los puntos de control y los puntos de verificacion para cada posicion. *°

Y se documentan formalmente para tener control efectivo de ellos monitoreandolos
semestral, mensual, semanal, o diariamente, segin sea la frecuencia con la que el proceso
cambie. La verificacion de los items debera hacerse por lo menos dos veces en el periodo
de tiempo el que se define como periodo de estabilidad del proceso.

Existen dos tipos de items: los de control y los de verificacion. Los de verificacion estan
enfocados a los resultados del proceso, al cumplimiento; el valor de estos puede ser
afirmativo o negativo unicamente. Los items de control estan orientados al proceso en si, a
medir su avance. Estos se expresan en nimero de unidades producidas, en porcentaje,
atendiendo a una relacion como por ejemplo hombre — maquina, horas hombre por unidad,
etc.

La medicion del desempefio se utiliza para determinar el progreso o culminaciéon de una
estrategia. Consiste de un enunciado y un numero; el nimero indica el objetivo que se
requiere lograr. Hay dos tipos de medicion del desempefio:

¢ Orientado a resultados o medicidén del desempeiio al final del proceso.

. . N 1
e Orientado al proceso o medicion del desempefio durante el proceso. 3

Que corresponde a los items de verificacion y los de control respectivamente.

Pero, ;cuantos items son los recomendados para no incurrir en la sobre medicion o la
“sub medicion” del proceso? Eso depende de cada compafiia. El parAmetro normalmente
usado y que parece el mds acertado es: tantos items de verificacion como unidades de
negocio tenga la compaifiia o subsistemas, y tantos items de control como procesos
principales tenga la unidad de negocio, como lo refiere Ashby en la ley de variedad
requerida.

Ahora, viéndolo desde el punto de vista de una unidad de negocio, /cuantos items son
convenientes? Es el mismo criterio: tantos items de verificacién como subprocesos tenga la
unidad de negocio y tantos items control como operaciones existan.

Podemos observar que en cada nivel del organigrama los items de control pasan de una
naturaleza a otra; uno, que era de verificacion, se convierte en un item de control para el

M TAKASU, ob. cit,, p 11
* SINGH, ob. cit., pp 87-88
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siguiente nivel, quien genera sus propios items de control que a su vez se vuelven de
verificacion en el siguiente nivel del organigrama.

(Cuantos items deberia haber en un plan de administracion diaria? Segiin SINGH
(1999) se recomienda alrededor de diez por cada departamento o administrador. El
considera que esta cantidad es todavia manejable de manera eficiente, aunque estos pueden
variar de acuerdo a la magnitud del sistema. Segun la ley de la racionalidad limitada de la
teoria de sistemas, seria posible manejar unicamente siete.

La eleccion de items de control y de verificacién adecuados es una actividad que
determina en gran medida, el €xito o fracaso de la administracién de directrices.

Supongamos unos items de control mal enfocados que son incorporados como base para
medir el desempefio de todos los procesos; en el caso de que el sistema no se encuentre
controlado, muy posiblemente los items no sean capaces de detectar esta anomalia, y
entonces estaran reportando resultados que, aunque son reales, no reflejan de ninguna
manera un problema que se esta presentando en la compaiiia y que requiere ser analizado y
resuelto; no hay evidencia del mal funcionamiento de los procesos, mucho menos se tiene
una medida de esta gravedad. ;Cémo se podria entonces tomar un curso de accion
conveniente para la mejora continua, si no se sabe qué se va a mejorar ni cuanto?. Estos
items de control tienen que ser actualizados. Este es un proceso costoso debido a la
cantidad de informacion que hay que manejar, desde la recopilacion, la captura y el anélisis
hasta el archivo. La misma cantidad de recursos que se utiliza para actualizar items de
control erréneos es la que se utiliza para actualizar items bien definidos, por lo tanto se
considera conveniente y econémico que se siga una metodologia formal para buscar los
items de control y de verificacion adecuados.

La identificacion de los correctos items de control y de verificacion puede realizarse
bajo el enfoque que ofrece el modelo de la productividad total propuesto por Sumanth (ver
capitulo dos).

Otro aspecto que se cuida al establecer los items de control y de verificacion es que, para
que puedan ser comparables, esta congruencia la brinda también el MPT de Sumanth, que
se abordara en le capitulo dos.

La aportacion de esta investigacion es precisamente la inclusion de este modelo en el de
la administracion de directrices; més especificamente los indices de productividad parcial
seran los items de verificacion de la organizacion.

Actualmente, hay listas de items de control sugeridos para cada area funcional de la

empresa, sin embargo, se considera que lo mas adecuado es disefiar estos items auxiliados
por el modelo de productividad total para cada empresa especificamente.
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Medidas del desempeiio en produccion
Tasa de fallas.
Numero de productos con retraso
Costo de almacenamiento
Problemas con el suministro
Retraso en el suministro
Tiempo de retraso
Errores en embarques
Tiempo de embarque
Costo de embarque
Rendimiento en produccion
Tiempo de produccion
Costo de produccion
Omisiones en las pruebas
Tiempo en efectuar la prueba
Costo de las pruebas
Defectos encontrados en el producto terminado
Defectos generados en cada sub proceso de produccion
Tiempo estandar de cada sub proceso
Costos de produccion en cada sub proceso

Figura 1.3: Medidas de desempefio en el proceso productivo

Fuente: YOSHIMOTO (1999).

Cuando los items de control ya se encuentran definidos, se procede a la implementacién
de los mismos mediante un proceso llamado en inglés catchball, con formatos ya
preestablecidos que facilitan la labor de implementacion.

El proceso catchball consiste en reunir a todos los gerentes de unidades de negocio de
una organizacion (para el caso de la implementacion, se retinen desde la direccion general)
explicandoles que como resultado se espera la asignacién de todos los {tems. Una vez
reunidos todos los gerentes de unidad de negocio, el director general lee en voz alta los
items de control y los gerentes de negocio, después de analizarlo detenidamente, se ofrecen
para monitorearlo de acuerdo con la descripcion de sus actividades.

El plan del administrador general serd desplegado a los administradores del siguiente

. nivel, en el cudl los encargados seleccionaran las estrategias de acuerdo con sus objetivos

generando nuevas estrategias. La medicion del desempefio se convierte en sus objetivos y
32

metas.

En la siguiente figura se ilustra el proceso de despliegue para los items de control del
director general y cémo estos se convierten en items de verificacion para los empleados del
siguiente nivel:

2 Ibid,, p 88
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Plan de administracién anual (direccion general)

Objetivos Objetivos /metas Estrategia Medicion del
desempeiio

Plan de administracion anual (siguiente nivel)

Objetivos Objetivos /metas Estrategia Medicion del
desempeiio

Figura 1.4: Cambio de un item de control a un item de verificacion.

Fuente: SINGH (1999)

Esta declaracion se acompaiia de un detalle mas amplio tanto del item de control como
de las metas, frecuencia de la revision, el responsable, y una calendarizacién donde pueda
observarse claramente el avance o retraso en cuanto al cumplimiento de la meta.

Administracion diaria/ Fundamentos del plan de negocios

Departamento: Afio: Pégina:
No. |Item Meta/ accién | Cuando se | Monitoreo del | Desempefio
limite revisa sistema o fuente de|actual
datos Ene |[Feb |Mar

Figura 1.5: Fundamentos del plan de negocio

Fuente: SINGH (1999) .

En esta seccion observamos como se monitorea el cumplimiento de las metas y objetivos
establecidos para acceder a la directriz definida; identificamos porqué los items de control
cambian a ser de verificacion y viceversa dependiendo de la jerarquia del sistema que se
esté analizando en ese momento, asi como la manera en que se fincan responsabilidades
alrededor de estos indicadores. A continuacion, se justificara la necesidad de entrenamiento
y educacion en la organizacion para dar albergue a la administracion de directrices.
También se desglosaran las partes de la auditoria presidencial, instrumento nominalmente
de verificacion, pero que contribuye en gran medida a la completa implementacién del

modelo.
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1.5 Implementacion del plan.

Cuando se piensa en implementar la administracion de directrices, el proyecto que se
presente necesariamente deberd incluir como antecedente la educacion del personal. Es
requisito porque las bases sobre conocimientos de administracion, cultura de calidad y
administracion de proyectos sobre las cuales descansa el modelo, no son asimilables en el
corto tiempo. El éxito o fracaso de la implementacién podria estar en juego en este punto,
puesto que el personal debe estar convencido totalmente de la aplicacion del modelo, y
debe conocerlo e interpretarlo. Ademas, no solamente el conocimiento del modelo
determina su éxito o fracaso, también cuestiones personales como el caracter, la disciplina,
el liderazgo de cada individuo en la empresa, etc.

La educacién que genera un ambiente propicio para la implementacion de la
administracion de directrices es aquella que otorga al individuo:

Responsabilidad

Liderazgo.

Compromiso.

Disciplina.

Constancia.

Paciencia.

y Habilidades de comunicacion verbal.

Si estos elementos estan presentes dentro de la cultura organizacional de la empresa, la
administracién de directrices florecera rapidamente entregando buenos resultados, de lo
contrario, es muy dificil que se ponga en practica.

La operacidon diaria de la compaiiia requiere de un esfuerzo continuo de concentracidon
para todo el personal. En ocasiones, esta concentraciéon impide que factores externos
influyan sobre las personas para que tomen decisiones. Normalmente se sigue un mismo
criterio de decision a lo largo de toda la jornada laboral, de todos los dias, de todos los
meses. La mayor parte del entrenamiento dentro de la empresa es autoentrenamiento, con
las maquinas, los materiales, los procesos, etc. En algunas otras compaiiias este
entrenamiento si esta planeado se lleva a cabo e inclusive se da seguimiento del mismo a
través de evaluaciones del entrenador. En el caso del entrenamiento que exige la
implementacion de la administracién de directrices, no debe ser autoentrenamiento porque
el modelo tiene como base muchos conceptos que soportan las aplicaciones que no son tan
faciles de entender ni son tan obvios, por esto se requiere habilidades desarrolladas
especialmente para poder recopilar, analizar y controlar la informacién que fluye en un
proceso de administracién por directrices. Las técnicas que se utilizan no tienen un alto
grado de dificultad, sin embargo, si requieren de conocimientos bésicos de administracidn,
control de calidad y administracion de proyectos.
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La gente que tiene ya mucho tiempo trabajando en un mismo proceso muestra
dificultades para aprender nuevas cosas que cambien la percepcion de lo que actualmente
hace, y si las cosas se realizan de manera sub-Optima, se seguiran haciendo asi
irremediablemente hasta que alguien con la suficiente autoridad y conocimiento del proceso
cambie la situacion.

La administracion diaria requiere ser efectiva en cuanto al proceso rutinario, hay que
. . 3
prevenir la recurrencia. 3

Y cuando el error ya no se presenta, se dice que finalmente el proceso esta controlado.
Idealmente aqui es donde toda empresa desearia llegar, pero no es tan sencillo como parece.

Para emitir las directrices y verificar si son congruentes o no con la mision y vision de la
compaflia, existen nuevas herramientas llamadas las siete herramientas estratégicas:

“... pero ahora, la siguiente dificultad es aplicar la administraciéon de directrices
(MBP). Para la alta administracion no esta claro el proceso para dictar directrices,
ésta no siempre es adecuada, etc. Se propone una nueva estrategia administrativa
Administracion de directrices estratégica (SMBP) para resolver problemas de la
administracion de directrices y hacerla mas poderosa. SMBP integra la MBP con la
planeacidn estratégica. Esta nueva SMBP esta compuesta por siete herramientas
estratégicas (S-7):

1. Analisis ambiental

2. Analisis del producto

3. Analisis del mercado

4. Analisis del mercado-producto

5. Analisis de portafolio

6. Andlisis de elementos estratégicos
7. Analisis de asignacion de recursos” **

En la administracion de directrices se desarrollan alternativas de mejora. Las nuevas
siete herramientas reducen el problema de continuar haciendo o proponiendo las mismas
soluciones atn cuando éstas no funcionen.®® Esto parece muy logico, pero cuando se
enfrenta a la realidad sin papel y lapiz no resulta lo mismo.

Ya fijas las directrices para el afio en curso, se lleva a cabo el despliegue como se indica
en las secciones 1.2, 1.3 y 1.4, no olvidando el papel fundamental que juegan aqui los
niveles medios para filtrar la informacion hasta que, como resultado final, se elabora el plan
de administracion de directrices, el cual se va aterrizando en un proceso de cascada a lo
largo de todos los niveles de la organizacion. Sin embargo, en el ultimo de éstos es

B Ibid, p 94
" OSADA, Horoshi. “Strategic management by policy (SMBP)” International conference on Quality. October 15-18, 1996 Yokohama p
13

3 KING, Bob. “The 7 creative tools for enhacing TQC and company wide creativity.” International Conference on Quality. 1996
Yokohama p 527
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necesario que exista un plan de implementacion que liste los pasos detallados o tacticas
necesarias para llevar a cabo estrategias en el plan de administracion de directrices. 36

El paso natural siguiente es la verificacién del cumplimiento de los planes trazados y el
avance de aquellos que el tiempo no permite evaluar. Una manera muy efectiva de realizar
esta revision es mediante la auditoria presidencial.

Auditoria presidencial

La auditoria ayuda a verificar cuidadosamente si el control se esta llevando a la practica
exactamente como deberia.

Una sesion de auditoria es aquella en la que se retinen dos partes, una para ser auditada y
la otra para auditar. 37

La auditoria presidencial tiene un doble beneficio, puesto que un é4rea de la compaifiia es
la auditada y otra la auditora. Ambas partes se ven beneficiadas de la ejecucion de esta
verificacion.

Pasos para realizar una auditoria presidencial:

1. Explicar el proposito de la auditoria.

2. Las partes corporativas o departamentos que seran auditados y los procesos a ser
auditados.

La composicion del grupo auditor.

Fijar fecha y hora de la auditoria.

Definir el método de la auditoria.

Calendarizacion de la auditoria.

El método de seguimiento después de que la auditoria haya sido completada. 38

NSk

Durante la planeacion de la auditoria, el personal que serd auditado debera saberlo con
tiempo de anticipacion, y deben establecerse también los puntos del proceso que seran
auditados.

El nivel de comunicacion durante este proceso se espera que sea elevado debido a la
importancia que tiene la retroalimentacion de las partes. Las reglas de la revision, entonces,
deberan ser aclaradas para ambos lados (parte auditada y auditora) creando un ambiente de
confianza y apertura.

Simizu hace énfasis en que al final de este proceso se le dé un seguimiento para
concretizar el objetivo fundamental de la auditoria, que es el de seflalar las areas de
oportunidad y modificar la situacién buscando una mejora.

% SINGH, ob. cit. p 92

7 KARAHARA, Bunteru. “Implementation and promotion of TQC, Policy Management QC circle activities and education” Juse
International Seminar on TQC for Senior management 1990 p 42
B SIMIZU, ob. cit. p 9
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Entre otras cosas, hay algunos elementos importantes al establecer las revisiones, como
su frecuencia, el punto en el que se va a medir, etc., a continuacion se da una guia para
conducir revisiones:

1. Frecuencia de tres meses, un mes para la implementacion.

2. En la tercera revision, hacer un prondstico para el cuarto.

3. Laduracién de la revision serd de 60 minutos.

4. Enfocarse en las fallas mas que en los €xitos para realizar planes de accién.

5. Si el objetivo esta calendarizado para que se cumpla en la cuarta semana, se debera
verificar el progreso mediante la revision de hitos.

6. Permitase el cambio de objetivos o estrategias durante el afio.

7. Revise constantemente el plan de implementacion 39

Y como resultado de este diagndstico, la parte que lo lleva a cabo debera emitir un
reporte en donde se describa el nombre del departamento o actividad que se auditd, el
periodo de auditoria, el grupo auditor, el alcance, la lista de distribucién del documento, un
resumen de los resultados de la auditoria, el numero de hallazgos encontrados, la
especificacion de la necesidad de seguimiento y la descripcion detallada de cada hallazgo.
Puede utilizarse la siguiente tabla en la revision:

Tabla de revision del plan de administracién de directrices

(planear) (hacer) (verificar) (actuar)

Objetivos/ Meta o medida de|Estado Resumen del | Acciones

estrategias desempefio VS |del analisis de | futuras
medidas actuales indicador |desviacion

2.2

2.3

2.31

2.32

Figura 1.6: Tabla de revision del plan de administracion de directrices

Fuente: SINGH (1999)

Hasta aqui termina la labor del grupo auditor. Posteriormente, el area que fue auditada
empieza a hacerse cargo de la respuesta a los hallazgos que se le detectaron. Algunos de
ellos podran ser resueltos de manera inmediata, pero otros requerirdn todo un plan de
trabajo a seguir. El caso mas dramatico es en la situacion en que ni siquiera se cuenta con

* SINGH, ob. cit. pp 102-104
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los recursos suficientes para enfrentar el problema, pero afortunadamente estas situaciones
son las menos comunes, y sobre todo en empresas a este nivel que buscan la mejora de su
calidad y de sus procesos de administracion.

Singh propone el siguiente formato para documentar un plan de implementacion:

Plan de implementacién

No. Estrategia con medida de|Detalles de la|Programacion Responsable
desempefio implementacion | Ene—dic

g

Figura 1.7: Formato del plan de implementacion

Fuente: SINGH (1999)

Aunque los resultados sean satisfactorios, el proceso deberad ser revisado, esto con el
objetivo de determinar las estrategias apropiadas y las medidas de desempefio que se
establecieron al inicio del periodo.

Finalmente, el responsable de la unidad de negocio o proceso auditado tiene la
obligacion de reportar ante el gerente general el avance en el cumplimiento de planes y
proyectos que dan respuesta a los hallazgos encontrados durante la auditoria. El periodo
para la entrega de estos reportes de avance puede ser cada afio, cada semestre o cada mes,
dependiendo de la relevancia del asunto y de la importancia del departamento para el
proceso productivo.

En este reporte final, el duefio del proceso informa, por medio de indicadores numéricos,
el avance de sus proyectos, aquellos que no han sido alcanzados, los motivos, los planes de
contingencia, los nuevos planes y un resumen ejecutivo de la situacioén. Este reporte, junto
con los de las otra areas, sirven como insumos en la planeacién de las nuevas directrices
para el afio entrante y van conformando el histdrico de experiencia organizacional que sirva
para determinar nuevos métodos de trabajo y estrategias de implementacion mas efectivas.

En esta seccion se reviso la importancia de la educacion y entrenamiento para la
adopcion de la administracion de directrices. También se trataron aspectos importantes de
la auditoria presidencial, instrumento que funciona como medidor del desempefio, y como
herramienta de implementacion.

En este capitulo se describi6 de manera general, el modelo de administracion de
directrices, la informacién de entrada, la manera en que se procesa, y los elementos de
salida; se describi6 cada uno de los elementos y se explico como es que se relaciona con
otros. También se dio una lista de herramientas y metodologias para la obtencién de
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informacion y su recopilacion. Finalmente, se dieron pautas a seguir para la correcta
implementacién del modelo y su evaluacion.

Este modelo funciona adecuadamente para empresas medianas y grandes, en las cuales
la linea a seguir a veces se pierde en la complejidad de la operacion y de los procesos.
Cuando una directriz se hace explicita a través de documentos y planes de accion concretos
y mejor aun, se ve reflejada en la operacion diaria, es mas asimilable por el personal todo el
esfuerzo que se hace en la estructuracion de este tipo de administracion. Esto
necesariamente se ve reflejado en procesos mas eficientes y efectivos.

Debe advertirse que en la practica desde la década de los afios setentas se han observado
dificultades en la implementacion de otros modelos parecidos, como €l de administraciéon
por objetivos, destacandose el factor cultural.*’

Este tipo de modelos administrativos son poco conocidos en el estado de Hidalgo. Hasta
la fecha, ninguna de las empresas de la region la ha aplicado. Son pocos los organismos en
México que estan facultados para ello, entre los cuales destacan:

Centro de Calidad del Tecnologico de Monterrey.
Asociacion de Exbecarios AOTS México-Japén A.C.
Fundacion Mexicana para la Calidad Total A.C.
Consejo de Calidad Metropolitano A.C.*!

Con esta referencia se intenta destacar la relevancia del tema abordado en este capitulo
uno.

En el siguiente capitulo se abordard el modelo de productividad total de Sumanth
enfocado a la obtencion de los indices que reflejen de la mejor manera la operacién de la
administracion de directrices. Se mencionara primero el concepto de productividad, los
diferentes enfoques de la medicién de la productividad, y finalmente la relacion que tiene
con el modelo de administracion de directrices que se describid en este primer capitulo.

* SOSA, Rogelio. Tesis La administracion por objetivos en el departamento de relaciones industriales y/o personal. (México,s.c.,1974)
p43

a1 OLGUIN, José. Tesis Control total de Calidad como un sistema administrativo. (México,s.e.,1999) p 44 y 45.
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CAPITULO 2
PRODUCTIVIDAD

La medicién de la productividad ha sido tradicionalmente una tarea asociada con los
ingenieros asi como con los supervisores del proceso productivo, y su alcance se ha
limitado, siendo que normalmente la funcién de la compaiiia no termina en la produccién
del bien sino hasta su venta, distribucién y cobro.

En el siguiente capitulo se revisard el Modelo de Productividad Total propuesto por
Sumanth, ademas de modelos similares de Sink, Belcher y Christopher; se propondra una
adecuacion al primero de manera que refleje el caracter sistémico de la organizacién.
Posteriormente se revisara el calculo de las productividades parciales, su importancia para
la administracion de directrices y la manera en que se calculan. También se hablara acerca
de la importancia de la medicion en las organizaciones y del indice de productividad que se
utilizara para el presente trabajo.

Se dara una guia para calcular la productividad dentro de un periodo dado, y

finalmente se revisaran las coincidencias importantes entre el modelo de productividad total
y la Administracion de Directrices explicada en el capitulo uno.
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2.1 El concepto de Productividad.

En nuestros dias la palabra “productividad” se emplea tanto para justificar la compra de
un bien como para indicar un incremento en el numero de unidades producidas en una
empresa, y se le considera como sinénimo de términos como eficiencia y eficacia, lo cual
es totalmente erroneo. Existe un desconocimiento en todos los niveles jerarquicos de la
organizacién del significado real de “productividad”, y por ende, de la manera en que ésta
se calcula adecuadamente. No obstante, muchas empresas, y en especial las maquiladoras,
utilizan el célculo de la “productividad” para establecer tablas de salarios para sus
empleados y aun cuando no se aplica en su sentido estricto, tanto el administrador como el
empleado tienen una idea de lo que significa, entendiéndose como “producir mas”, pero
¢sta es solo una cara de la moneda.

La palabra productividad fue mencionada por primera vez en el siglo XVIII por
Quesnay, y posteriormente en 1883 Littré la definié6 como la “facultad de producir”, es
decir, como la habilidad que las personas o méquinas tienen para generar productos, pero
no se establecia ninguna relacion con el uso de los bienes para la produccion.

No fue sino hasta el siglo XX cuando Early establecio la primera relacion que servia
para calcular la productividad; €l la defini6 como “la relacién entre produccion y los
medios empleados para lograrla”. Este fue el primer intento para calcular un indice de
productividad total.

Cuando en 1950 Ocee definid que productividad era “el cociente que se obtiene al
dividir la produccién por uno de los factores de produccion”, ya estaba vislumbrando la
posibilidad de calcular, ademas de un indice de productividad total, varios indices parciales
correspondientes a cada factor de produccidon para analizar mas detalladamente la
contribucion de cada uno de éstos.

Davis en 1955 retomé el concepto de Early al definir la productividad como el “cambio
en el producto obtenido por los recursos gastados”. Esta definicion sugiere el calculo de la
productividad en cada parte del proceso productivo, desde la primera transformacion de la
materia prima, hasta la conclusion del producto, es decir, la productividad a lo largo del
tiempo empleado para producir.

En 1962 Fabricant defini6 la productividad como “siempre una razén entre la
produccién y los insumos”, como ya lo habia postulado Ocee.

No fue sino hasta 1965 cuando Kendrick y Creamer establecen formalmente los
términos de productividad parcial, productividad de factor total y productividad total que se
utilizan hoy en dia, teorfa corroborada cinco afios mas tarde por Siegel, quien afirma la
necesidad de contar con una familia de razones entre la produccién y los insumos para el
monitoreo y mejoramiento de la productividad.
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A finales de la década de los setenta, Sumanth define la productividad total como “la
razon de produccion tangible entre insumos tangibles” y define los indices de productividad
parcial respecto al capital humano, los materiales, los bienes de capital, la energia y otros
gastos.

Finalmente, en 1990 Peter F. Drucker sugiere que la medicién de la productividad
debera hacerse calculando las unidades tangibles vendidas al cliente y cobradas, en lugar de
las unidades tangibles realizadas.'

En la siguiente tabla se muestra un resumen cronoldgico de la evolucion del concepto de
productividad.

No es extraiio que el término productividad, aunque es tan manejado en nuestros dias, se
emplee erréneamente en distintos ambitos como el académico, comercial, empresarial, etc.
Por este motivo se considera conveniente ilustrar aqui la comparacion entre distintas
definiciones encontradas y otras palabras comiunmente identificadas como sinénimos.

Siglo XVIII { Quesnay [1766] |La palabra “productividad” aparece por primera vez
Siglo XIX | Littré [1883] |“Facultad de producir”
Siglo XX Early Década |“Relacion entre produccion y los medios empleados
de 1900 |para lograrla”
OCEE [1950] |“Cociente que se obtiene al dividir la produccidn por
uno de los factores de produccion”
Davis [1955] |“Cambio en el producto obtenido por los recursos
gastados”
Fabricant |[1962] |“Siempre una razon entre la produccion y los
insumos”
Kendrick y|[1965] |Definiciones funcionales para la productividad
Creamer parcial, de factor total y total
Siegel [1976] |“Una familia de razones entre la produccién y los
insumos”
Sumanth [1979] |Productividad total — la razén de produccion tangible
entre insumos tangibles

Figura 2.1: Cronologia de algunas definiciones importantes de productividad.

Fuente: SUMANTH (1990).

Cuando se habla de la comparacidn entre un resultado esperado y un resultado real, y se
determina un indice que significa el nivel de cumplimiento con el estandar, entonces se esta
hablando de la eficiencia con que se realiza una operacion:

!'DRUCKER Peter. “The Emerging theory of manufacturing” (E.U.,Harvard Business review, may-june 1990): 94-102.
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“Eficiencia es la forma en que se utilizan los recursos para lograr los resultados... es la

razén entre la produccion real obtenida y la produccion estandar esperada.”

Es decir, un indicador de eficiencia podra ir en términos de porcentaje de 0 a 100 %
dependiendo del nivel de cumplimiento observado con respecto al estandar, y entre mas
cerca se encuentre del 100 %, entonces sera mejor la eficiencia.

Otro término que puede confundirse con el de productividad y eficiencia, es el de
efectividad o eficacia.

Cuando se hace referencia al grado de cumplimiento de un objetivo y éste no puede
admitir avances parciales para su cumplimiento, se determina entonces el grado de
efectividad con que se realiza esta operacion; supongase el caso del rescate de una persona
que se esta ahogando en una alberca, el objetivo del salvavidas es evitar a toda costa que
esto suceda y hara todo lo posible para lograrlo. Si la persona muere, entonces no cumplié
con su objetivo, y si la persona vive, entonces si lo hizo. No se puede decir que el
salvavidas rescat6 el 90 % de la persona o que se encuentra efectuado el rescate un 20 %,
simplemente se medira si se logrd rescatar al nadador. Si el salvavidas logra su objetivo,
entonces se puede decir que es efectivo, y si fracasa en su intento se dira que es inefectivo.

Como se puede observar, no hay un indice numérico de efectividad a diferencia de la
eficiencia o de la productividad como se vera mas adelante.

La efectividad o eficacia se define como el grado en que se logran los objetivos sin
importar los medios para lograrlo, y la eficiencia observa tanto las entradas al sistema como
sus salidas.

Después de revisar estas definiciones, se podrd observar que en ninguna de estas se
consideran los recursos empleados para llevar a cabo la accién calificable como eficiente o
efectiva, y tampoco se determina la relacion entre los insumos y los productos de dicha
actividad.

La productividad mide la utilizacion eficiente de los recursos para obtener un producto
terminado, y el indice de productividad puede tomar valores desde cero hasta infinito.
William Christopher (1993) define la productividad como:

“El cociente de las salidas entre las entradas directas y otros recursos en términos reales.
La productividad crece si las salidas aumentan mas rédpido de lo que las entradas son
utilizadas en el proceso de produccién”.

En esta definicion se observa claramente la relacion que se fija entre entradas y salidas
del sistema productivo, ademas de indicar la manera en que la productividad puede

aumentarse.

Otra definicion parecida es la que enuncia Belcher (1987):

2 SUMANTH, David. Ingenieria y administracion de la productividad (México, Mc. Graw Hill, 1990) p 6.
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“Productividad es la relacién entre lo que se produce en una organizaciéon y los
recursos requeridos... aumentamos la productividad al mejorar la relacion produccion
/ recurso, es decir, produciendo mas o mejor con un nivel dado de recursos...”

Sin embargo, surge la necesidad de que en la definicién de productividad se declare
cuales seran las entradas y salidas consideradas para el calculo; Sink (1985) lo menciona en
su definicion de productividad:

“Productividad es simplemente la relacion entre las salidas generadas por un sistema y
las entradas provistas para crear esas salidas. Las entradas en general son recursos
humanos, capital, energia, materiales y datos.”

Nuevamente se observa en esta definicion la relacidn entre las entradas y las salidas del
sistema productivo y la propuesta de las entradas, pero no se aclara cuales son las salidas.

Se propone la siguiente definicion:
“Productividad es la relacion observada entre las entradas y las salidas identificadas
para un sistema productivo de cualquier jerarquia. Se entiende por entradas tanto los
insumos transformables como aquellos necesarios para efectuar esta transformacion,
y como salida el producto de la razon de ser del sistema”

Con esta definicion se explica que:

La productividad se mide en los diferentes niveles de un sistema productivo.

Es la relacion que existe entre las entradas, que son requisito para producir, y la
salida del sistema, que es su fin Gltimo.

3 Existe una salida tnica que es la base sobre la cual se efectia el calculo, sin
considerar salidas parciales.

N —

La medicion de la productividad se hallaria fuera de contexto si no formara parte de un
ciclo en el cual se involucra la planeacion y las actividades encaminadas a reducir la brecha
entre el nivel de productividad planeado y el real.

El ciclo de la productividad propuesto por Sumanth (1990) es el siguiente:

/ Medicién de la
productividad

Mejoramiento de la Evaluacion de la

productividad productividad
Planeacién de la
R productividad /

Figura 2.2: El ciclo de la productividad.
Fuente: SUMANTH (1990).
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De esta figura se deduce que cualquier sistema en el que se requiera mejorar la
productividad tendré que:

1 Medir la productividad: Como es sabido, aquello que no se puede medir, no se puede
mejorar, por lo tanto la correcta medicién de la productividad es el primer paso en el
ciclo de mejora y esta fase incluye la definicién del sistema, subsistemas, insumos
necesarios, productos tanto del sistema como de cada subsistema.

2 Evaluar la productividad: De acuerdo a los indices definidos en la etapa 1, estos se
comparan con un indice predeterminado encontrando asi las oportunidades de
intervencion y el sistema o subsistemas a intervenir.

3 Planeacion de la productividad: Una vez que en el paso 2 se conocieron las areas de
oportunidad para mejorar la productividad, en esta etapa de planeacion se detalla la
forma de intervenir el sistema o subsistema, dando como resultado una lista de
actividades, personas responsables del proyecto, recursos necesarios, tiempo en que
debera ser efectuado, lugar, etc.

4 Mejoramiento de la productividad: Finalmente, se llevan a cabo los proyectos definidos
en el paso 3 con las caracteristicas de tiempo, recursos y especificaciones previamente
establecidas.

El siguiente paso es el comienzo del ciclo en el paso 1 (medicion de la productividad)
para iniciar asi la nueva secuencia que arroje resultados —en productividad- cada vez
mejores.

“En un tiempo dado una empresa que se encuentra con un programa de productividad en
marcha puede estar en una de las cuatro fases o etapas: medicién de la productividad,
evaluacion de la productividad, planeacién de la productividad o mejoramiento de la
productividad. Se abrevian estas 4 etapas como M.E.P.L....” 3

Una empresa que decide mejorar la productividad debe entender que no se trata de un
proyecto que termina con la puesta en practica de los planes definidos para este fin, sino
que esta en el inicio de un programa continuo de mejoramiento.

En esta seccion se aclaré que la definicion de productividad debe ser clara acerca de lo
que mide y la manera en que lo hace. Hay muchas diferencias a favor entre la definicién
actual y los primeros intentos, por lo tanto, se tiene la responsabilidad de conocer el
significado y aplicar el concepto apropiadamente siguiendo el espiritu que inicialmente dio
origen a la productividad y que es contar con un instrumento capaz de medir la ganancia de
un sistema al producir.

En la siguiente seccion se hablara de los distintos enfoques que, de manera tradicional,
han adoptado los seguidores de diferentes disciplinas del conocimiento y también se
indicara aquél que se adoptara para el desarrollo del presente trabajo.

3 SUMANTH, ob. cit., p47
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2.2 Enfoques de la medicion de la productividad.

Las comparaciones nacionales e internacionales de los indices de productividad han
obligado a adoptar medidas de productividad méas o menos similares entre disciplinas, sin
embargo, entre éstas hay diferencias en cuanto a las entradas y salidas del sistema
productivo bajo estudio dependiendo de los intereses particulares que se persiguen.

En general, se pueden diferenciar cuatro enfoques distintos de la productividad:

El enfoque de los economistas.

El enfoque de los administradores.
El enfoque de los contadores.

El enfoque de los ingenieros.

BN =

Cada uno de estos enfoques es valido desde el punto de vista de su respectiva disciplina,
no se discutird aqui la bondad de uno sobre otro, simplemente se revisaran en general para
posteriormente determinar aquél que se considere mas conveniente.

Enfoque de los economistas

Los economistas han desarrollado mediciones de la productividad con estandares
internacionales con la finalidad de poder realizar comparaciones, y utilizan tanto
mediciones de valor como mediciones fisicas.

Ejemplo de mediciones de valor:

Valor de la produccion bruta por unidad de mano de obra.

Esta es una medicion de valor porque en su célculo interviene la cantidad de dinero que
representa la produccion dividida entre las horas de mano de obra. Este tipo de mediciones
pueden causar problemas al hacer una comparacion internacional debido a las diferencias
en la tasa de cambio.

Los economistas tienen como alternativa de medicién la fisica:

Producciodn fisica (bruta y neta) por unidad de mano de obra.

Con la cual se percibe la relacion entre el nimero de unidades fisicas que se realizan en
la produccion y las horas hombre, ademas este indice puede ser comparado en cualquier
pais.

Los economistas frecuentemente utilizan mediciones de valor para evitar problemas de

ajuste por tasa de cambio, calculan la productividad por medio de indices enfocados a la
funcion de produccién observando la relacion insumo - producto.
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Enfoque de los administradores

Es un enfoque de arreglo de razones financieras y, aunque se han ocupado de
administrar la productividad, lo han hecho de manera informal.

En el nivel medio utilizan indices de valor, mientras que en niveles altos utilizan los
monetarios. Muchas veces confunden el término productividad con el de produccion, que
se refiere a la cantidad fisica obtenida.

Los administradores normalmente utilizan estos indices como evidencia de la
produccion, pero hay que recordar que ése no es el fin original de las medidas de
productividad.

Enfoque de los contadores

Orientado al costo unitario, al presupuesto de capital; los contadores estan interesados en
conocer el costo de las actividades y productos, asi como sus indices de productividad. Sin
embargo, el alcance del sistema al calcular sus indices se ha ido ampliando como lo sefiala
Drucker (1990):

“En la nueva contabilidad, los bienes terminados son costos, no activos”

Esto quiere decir que la funcion de la compafiia no termina sino hasta que sus productos
son vendidos y cobrados. Para obtener como resultado dinero en efectivo, considerado
como activo, menciona también que en este caso los productos terminados representan
costos porque cuesta dinero administrar el inventario, mantener los productos, el espacio
fisico para almacenarlos, etc.

Enfoque de los ingenieros

La productividad es calculada por medio de indices relacionando entradas del sistema
productivo; fijan con anterioridad el alcance del sistema, y en funcién de éste identifican
insumos y productos.

Tienen un enfoque orientado a la utilidad originada por la diferencia del valor del
producto final contra la suma de los insumos, costo del capital humano, energia,
herramientas, etc. Identifican una relacién directa entre calidad y la productividad.

Este dltimo enfoque es el que se utilizara en este trabajo, el enfoque ingenieril orientado
a indices, entendiendo que la administracién de la productividad es responsabilidad de
todos y cada uno de los niveles de la administracion para lograr la mejora continua a fin de
ser mas competitivos.

Los cuatro enfoques de la productividad que se revisaron aqui son futiles para cada

disciplina particular; en el caso del modelo de productividad total, el enfoque que mas
coincide con los objetivos buscados es el de los ingenieros.
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En la siguiente seccion se abordard el Modelo de Productividad Total, dando su
definicion y mencionando sus variantes, asi como la manera de ponerlo en practica.

También se discutiran algunas sugerencias que el autor hace al modelo considerando que

los productos terminados almacenados son parte de los costos dejando de ser activos hasta
que se cobra el dinero generado de su venta.
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2.3 Modelo de Productividad Total.

Las medidas de productividad generalmente varian de una empresa a otra, aunque el
objetivo de todas es el mismo: medir cuando se produce mas con menos recursos.

El Modelo de Productividad Total (MPT) es un conjunto de mediciones que arrojan
informacion acerca del estado actual de la productividad en la empresa y de los diferentes
factores que contribuyen a su incremento o disminucion. Este modelo consta de una medida
de productividad total y cinco parciales que corresponden a los insumos tangibles totales.

Sumanth define la productividad total como la razén entre la produccion total y la suma
de todos los factores de insumo, es decir:

.. P 16 i
Productividad total = Produccion tangible total

Insumos tangibles totales

Entendiéndose como produccion tangible todo resultado directo o indirecto de la
produccion que puede ser medido y expresado en términos monetarios, como son las
unidades parcial o totalmente terminadas, dividendos en valores, intereses en bonos y otros
ingresos, y entendiéndose como insumos tangibles totales cinco elementos necesarios para
producir, a saber:

Capital humano
Materiales.
Recursos de capital
Energia

Otros gastos

wnm AW

“El maximo indicador de efectividad en materia de productividad es una medicidn total de

productividad que se define como la produccion total dividida por la suma de todos los
» 4

recursos

Este indicador es el de Productividad Total que toma en cuenta todos los insumos y
productos tangibles:

Sumanth propone la siguiente lista de productos tangibles:

* BELCHER, Jonh. Productividad Total (Argentina, Ediciones Juan Granica, 1987) pp 97-98
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Produccion

(tangible)
]
I ] ] | ]
Unidades Unidades Dividendos Intereses Otros

terminadas parciales de valores de bonos ingresos

producidas producidas
Para Para uso Para Para uso
venta interno venta interno

Figura 2.3: Elementos de produccion considerados en el Modelo de Productividad Total.
Fuente: SUMANTH (1990).

También William Christopher establece como insumos tangibles la suma de productos
terminados y parcialmente terminados al mencionar que:

“La productividad total incluye bienes intermedios en la medicion de salidas asi como su
inclusion en las entradas. Estos bienes intermedios incluyen materiales comprados y
energia”.

Sin embargo, el autor considera que la produccién tangible, para el caso de empresas
con fines de lucro, deberia considerar inicamente las unidades de producto (o unidades de
servicio) vendidas y cobradas, puesto que éste es el proposito de la organizacion.

La medicién de la Productividad Total que se calcula con base en la produccion tangible,
que a su vez involucra las unidades parcialmente terminadas. No tiene la capacidad de
evaluar totalmente la productividad de la empresa si ésta comprende desde la recepcion de
los insumos hasta su venta, por este motivo, es pertinente que antes de calcular la
productividad, se delimite claramente el sistema, asi como su fin tltimo; en otras palabras:

“Entender el proceso de manufactura como todo el camino que lleva hasta el cliente
final”.

Tomemos como ejemplo un despacho dedicado a la consultoria empresarial, se podria
calcular la productividad tomando como salidas del sistema el nimero de consultorias
realizadas mas el numero de consultorias en proceso, mas los dividendos generados por las
inversiones realizadas mas otros ingresos, expresados en términos monetarios, todo esto
dividido entre los gastos ocasionados por el pago de la némina, los materiales empleados,
el capital necesario para el funcionamiento de la firma, los gastos de energia generados y
otros gastos.

5 CHRISTOPHER, William. Handbook for productivity measurement and improvement (E.U., Productivity Press, 1993) p 6-1.5
¢ DRUCKER,ob. cit., p102
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$ consultorias realizadas +
$ consultorias en proceso +
$ inversiones +

$ otros ingresos

Productividad total = — ' -
$ pago de némina +

$ materiales empleados +
$ capital +

$ energia +

$ otros gastos

Si se observa de la formula, se puede apreciar que los gastos que se colocan en el
denominador tienen que efectuarse antes de que los ingresos generados del numerador sean
percibidos por la administracion, este desfasamiento puede ocasionar problemas para la
sobrevivencia de la organizacion.

Aunque se realicen todas las auditorias planeadas y se tenga un nimero considerable en
proceso, si éstas no reditiian ingresos, toda la organizacién fracasaria, por esto el autor
considera que el alcance del sistema deberia extenderse hasta las funciones de ventas y
cobranza. Si se considerara que el fin Gltimo del sistema fuera Gnicamente producir los
bienes como en el ejemplo, se estaria dividiendo a la organizacién en, por lo menos, dos
partes:

1. El sistema de producciéon y
2. El sistema de comercializacion y cobranza.

ya que todo forma parte de un mismo sistema que tiene el fin comun de generar ingresos
y no solo producir bienes.

Sink apunta la importancia de definir correctamente los alcances del sistema a evaluar
para determinar cuales son las salidas y entradas aplicables:

“Algunos autores hacen la diferencia entre productividad de factor total, parcial y
productividad total. Esta distincion esta basada en qué tan amplia es la salida que se
coloca en el numerador, o en qué factores se agregan las salidas...” ’

A partir de aqui, y a lo largo de la presente investigacion, se utilizard la misma
definicion de productividad total que propone Sumanth, con la diferencia de que en el
numerador, en lugar de contener la suma de los valores de productos terminados, unidades
parcialmente terminadas, dividendos en valores, intereses en bonos y otros ingresos;
unicamente se considerara las cuentas de los clientes que hayan sido cobradas.

Una vez hecha esta aclaracion se procedera a explicar el Modelo de productividad Total.

7 SINK, D. Scott. Productivity management (USA, ed. Jonh Wiley and sons, 1985) p 197
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Como ya se menciond, este modelo cuenta de una medida de productividad total y cinco
parciales. La notacién propuesta por Sumanth es la siguiente:

Produccién total de la empresa

PTE = Productividad total de la empresa =
Insumos totales de la empresa

Produccidn total del producto i

TP, = Productividad total del productoi = -
Insumos totales del producto i

i=1,23,.,n

n = nimero total de productos manufacturados en el periodo bajo estudio (actual)

PP, = Productividad parcial del producto i respecto al factor de insumo j
{j} = {H,M,C,E, X}

H = Insumos humanos

M = Insumos materiales

C = Insumos de capital

E = Energia

X = Otros gastos de insumo

Donde X debe ser menor o igual al 10 % de la suma de todos los insumos
(H+M+CHE+X) ®

Si:

O, = Valor de las cuentas de los clientes del producto i que hayan sido cobradas

O, = Valor de las cuentas de todos los clientes que hayan sido cobradas = Z O,

I, = Insumos totales del periodo actual para el producto 1 en términos de valor

I;; = Insumos del periodo actual j para el producto i en te’rminos de valor

I, = Insumos totales del periodo actual usados por la empresa en términos de valor

® Relacion empirica propuesta por el Dr. Ciro Flores Rivera en estudios de consultoria
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y O y T representan los subindices correspondientes al periodo base y al actual,
respectivamente:

0 0. Yo,

PTE, = ‘= i+ =
R YA 3 ¥
i i j
ZOiO ZOiO
PTE, = 00 = T =
COIE, X 22T
i i
PT _Oit - Oit _ Oit
" Iit ZIijt IiH +IiM +IiC +IiE +IiX
J
PT. = QLO_ Oit _ OiO
i IiO ZIijO IiHO + IiMO +IiCO +IiE0 +IiX0
J

El calculo de la productividad no es complicado, siempre y cuando se tengan bien
identificadas las entradas y salidas del sistema, ademaés, los diferentes productos o unidades
de negocio, expresando las unidades monetarias en pesos (ddlares) constantes, es decir
deflactados a un periodo base, sobre todo en economias como la de México con indices de
inflacién variables.

A continuacion se dara una orientacion acerca de los insumos y salidas tangibles que se
consideran para el calculo.

Por tangible se entiende inherentemente (o directamente) medible, asi, los insumos para
producir son:
1. Humanos
2. Capital
3. Material
4. Energia.
5. Otros gastos.

Con cada uno de estos insumos se calcularan las productividades parciales como se vera
mas adelante.

El establecimiento tanto de las entradas como de las salidas en el sistema depende del

alcance del mismo, y aqui es importante mencionar que el sistema, desde el punto de vista
del MPT, debe ser entendido como una unidad de negocio, o una division dentro de una
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empresa, en la que se puedan identificar las entradas o insumos en los cinco rubros que ya
se mencionaron, y las salidas como los ingresos resultantes de la actividad productiva.

“En un sentido mas amplio, una unidad operativa puede ser una planta en una

division de una empresa, una agencia de gobierno o cualquier centro lucrativo de una
. ., 9

organizacion”

En concordancia con las unidades operativas de la administracion de directrices, el
Modelo de Productividad Total analiza unidades de negocio, esto resulta conveniente y
hace compatibles ambos métodos de mejoramiento.

Una vez que se ha revisado el Modelo de Productividad Total, se puede entonces
calcular un indice que refleje su mejoramiento o disminucién. El indice de productividad
para la empresa en el periodo t (IPTE)t, se define como sigue:

t

(IPTE), = PIE,

0
Y el indice de Productividad Total para un producto i en el periodo t:

PT,
PT,

(IPT), =

Donde:

IPTE, = Indice de Productividad Total en el periodo t

PTE, =Productividad Total de la organizacén en el periodo t

PTE, = Productividad Total de la organizacén en el periodo base
IPT, = Indice de Productividad Total para el produto i en el periodo t
PT, =Productividad Total del produtoi en el periodo t

PT,, = Productividad Total del produto i en el periodo base

? SUMANTH, ob. cit., p 155
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Hasta aqui se analizé el MPT, sus componentes, la notacién que comunmente se utiliza
y finalmente, el célculo de los indices de productividad total. Ahora se darad una serie de
doce pasos que propone Sumanth para implementar el MPT en una organizacion'”:

1. Analisis de ventas, ganancias y costos.

Familiarizacién con los productos, procesos y personal.

Asignacion de produccién e insumos totales (cuando sea necesario) a una
unidad operacional especifica.

Disefio de recoleccion de datos.

Selecciodn del periodo base.

Obtencién de informacion sobre factores de deflacion o inflacion
Recoleccion de datos y registro de areas para el mejoramiento.
Sintesis de los datos.

. Calculos de la productividad.

10. Graficas de los indices de productividad.

11. Analisis de tendencias de productividad.

12. Introduccion a la etapa de evaluacién del programa de productividad.

Rl
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La medicion y evaluacion de la productividad es una tarea que requiere de trabajo en
equipo, confianza, empowerment, asi como de la responsabilidad y autoridad de cada
miembro del sistema. Deberd aumentarse la participacién de los empleados con el fin de
involucrarlos en el proceso de cambio. Sin embargo, en esta etapa puede haber
malentendidos que, lejos de mejorar la productividad, ingresen problemas al sistema.

Algunos malentendidos fatales al aumentar la capacitacioén de los empleados son:

e Pérdida de prerrogativas: La participacion de empleados no equivale a abandono de
responsabilidades, sino a una forma mds disciplinada de gestion.

¢ Democracia industrial: Un administrador que somete cada decision a un voto de sus
subalternos, no solo no ejerce una gestion administrativa: no ejerce ninguna gestion.

A pesar de que con la implementacién del MPT en la compaifiia se esperan cambios
drasticos, éstos no deberan ser dejados al azar, sino que deberan ser controlados de
principio a fin en cada etapa: desde la implementaciéon hasta la madurez del sistema;
reconociendo los avances y abogando en todo momento por la veracidad de la informacion
aun en los momentos mds dificiles, con el objetivo de lograr un verdadero sistema de
mejora continua en la organizacidn.

Para finalizar esta seccidon, se mencionaran las multiples ventajas que ofrece el MPT
para evaluar el cumplimiento de las politicas en la administracion de directrices:

1. Proporciona indices de productividad tanto agregados (nivel de la empresa),
como detallados (nivel unidad operativa).
2. Seiiala las unidades operativas que tienen utilidades y las que no.

10 1bid, p215
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3. Muestra en particular los recursos de insumo que se utilizan en forma
ineficiente para que de esta manera se puedan llevar a cabo las acciones
correctivas.

4. Esta basado en un tratamiento matematico, por lo que el analisis de sensibilidad
y la validacion del modelo son bastante sencillos.

5. Esta integrado con las etapas de evaluacion, planeacion y mejoramiento del
ciclo de productividad. Esto quiere decir que el MPT ofrece, por primera vez,
no so6lo la manera de medir, sino también de evaluar, planear y mejorar la
productividad global de una organizacién como un todo y de sus unidades
operativas.

6. Ofrece ventajas de la “administracion por excepcién” proporcionando un medio
para controlar mas de cerca la Productividad Total de las unidades operativas
mas importantes, al mismo tiempo que proporciona una ruta de control para las
unidades menos criticas.

7. Proporciona informacion valiosa para la planeacidn estratégica en la toma de
decisiones relacionada con la diversificacion y el retiro de productos o
Servicios.

En esta seccion se definié a la Productividad Total y se revisé el Modelo Basico de
Productividad Total, el autor realizé algunas modificaciones a este Gltimo en lo que se
refiere al alcance del sistema, y por lo tanto en las salidas generadas sugiriendo que
deberian ser aquellas que dan respuesta directa a la razén de ser del sistema.

Se reviso también lo que se entiende por produccidn tangible, concepto que se considera
a lo largo de esta investigacidn y se dio una lista de insumos tangibles utiles para el calculo
de las productividades parciales, se ratifico la relacion que existe entre la unidad operativa
y la unidad de negocio y finalmente se dieron los pasos para implementar el MPT.

La siguiente seccion abundara en el calculo de las productividades parciales, se dara una
justificacion de su uso, la relaciéon entre la Productividad Total y las Productividades
Parciales, la manera de calcularlas y por ultimo el andlisis de estos datos a fin de
interpretarlos correctamente e identificar areas de oportunidad.
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2.4 Productividades parciales.

Las productividades parciales se definen como mediciones de productividad derivadas y
complementarias del Indice de Productividad Total que orientan al analista de sistemas
cuando éste toma una decision para mejorar la productividad, representando la relacion que
guardan, con respecto a las salidas del sistema los siguientes insumos:

Factor Humano.
Materiales
Insumos de Capital
Energia.

Otros gastos.

William Christopher mencionaba tres tipos de productividades parciales: '’

e Mano de obra
e Energia
e Capital
Y Belcher (1987) cuatro tipos:

Mano de obra
Materiales
Capital
Energia

Advirtiendo un aspecto muy importante: que las mediciones de la productividad
parcial pueden mejorar a expensas de otra (efecto de sustituciéon), por esto no deben
utilizarse de manera aislada.

Se calculan los indices de productividad parcial para monitorear el aprovechamiento de
los insumos en cada unidad de negocio, de esta manera podemos decir cuéles son las
acciones especificas que se aplicaran en partes del proceso asociadas con el manejo de cada
insumo.

Se ha decidido abundar en el calculo de las Productividades Parciales, porque
precisamente son éstas las equivalentes a los items de control y de verificaciéon en la
administracion de directrices.

Si una politica de la administracion es “Mejorar la productividad del negocio” (asi se
aplicard en este trabajo de investigacion), los items de verificacion para el logro de la
directriz seran cinco:

11 CHRISTOPHER, William. Handbook for productivity measurement and improvement (E.U.; Productivity Press, 1993) p 3-3.17
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El indice de Productividad Parcial del Factor Humano.

El indice de Productividad Parcial de Materiales.

El indice de Productividad Parcial de Insumos de Capital.
El indice de Productividad Parcial de Energia.

El indice de Productividad Parcial de Otros gastos.

NARE R S e

y el item de control para la administracion sera el Indice de Productividad Total.
Como lo anota Christopher (1993):

“La Productividad Parcial revela avances en la eficiencia productiva”

El objetivo de monitorear la directriz con items de control y verificacion es evaluar, a lo
largo del proyecto, el cumplimiento de la misma; las medidas de Productividad Parcial son
una herramienta que se adecua a estas necesidades.

Algunas ventajas de utilizar medidas de productividad son las siguientes:

1. Cada una de las medidas de Productividad Parcial es util para indicar los
ahorros logrados a través del tiempo en cada uno de los insumos por unidad de
produccion.

2. A corto plazo, un incremento en la Productividad Total puede significar
mejores tasas en cuanto a la utilizacion de la capacidad, hasta llegar a la tasa
mas eficiente. A largo plazo, tales avances en la Productividad Total reflejarian
precisamente un progreso tecnologico debido a la reduccién de costos, la
inversion en investigacion y desarrollo, en la educacion y capacitacion de la
fuerza de trabajo.

Adicionalmente, dada su comprensible notacién matematica, estas medidas son de facil
manejo para cualquier persona interesada en la medicion de la productividad, la recoleccion
de datos es sencilla si el analista de sistemas, desde el inicio del proyecto establece con
exactitud los puntos en que se tomaran los datos y la manera correcta de hacerlo.

Las mediciones de Productividad Parcial son una buena herramienta de diagndstico para
sefialar areas de oportunidad, siempre y cuando se utilicen en combinacién con el indice de
Productividad Total.

Sink apunta acerca de las ventajas de utilizar mediciones de Productividad Parcial:'?

“La medicion y evaluacion de la productividad puede decirnos cuando somos
inefectivos y cuando hay un problema potencial de Calidad. Ciertamente la medicion
de la productividad y sistemas de evaluacion pueden dirigirnos hacia la direccién
correcta, en términos de control y mejora”

12 SINK, ob. cit,, p 65
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Por otro lado, también existen riesgos de utilizar las medidas de Productividad Parcial,
se puede subestimar un insumo al grado de tomar decisiones equivocadas que afecten a la
Productividad Total, los indices parciales no deben utilizarse de manera aislada, pues como
se menciond anteriormente, existe un efecto de sustitucion entre los cinco indices bajo
estudio.

Existe relacion entre la Productividad Total y las productividades parciales: la
Productividad Total para cualquier producto es igual al peso correspondiente a un factor de
insumo multiplicado por el valor de su correspondiente Productividad Parcial para
cualquier factor de Insumo.

Sumanth (1990) define esta relacion de la siguiente manera:

TP, = W, * PP, para toda j

Donde:

I .
W;; ;Iij para toda j
TP, = Productividad Total del producto i
W, = Peso correspondiente al factor de insumo j o fraccion del factor de insumo j repecto
a la suma de todos los insumos utilizados para fabricar el producto.
PP, = Productividad Parcial del producto i respecto a cualquier factor de insumo jcomo
la raz6n del valor de la Produccion Total del producto i entre el costo del insumo del factor i

1

PP, = ?vi para toda j

ij

De la misma manera, puede calcularse la productividad de una empresa en funcion de
las Productividades Totales de los productos individuales: 13

Y3 Ibid, p 167
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PTE = W,PT,

Donde:

PTE = Productividad Total de una empresa

W, = Fraccion de los insumos totales para el producto i respecto al total de todos los insumos

combinados para los n productos manufacturados en la empresa.

Un sistema completo de medicion de la productividad es aquel que arroja indices de

productividad parcial para todos los recursos relevantes que se hallan bajo el control de una
unidad operativa.

Es posible también calcular la Productividad Total en funcién de todas las
Productividades Parciales: es la suma de las Productividades Parciales ponderadas de cada
producto respecto a todos y cada uno de sus factores de insumo: 14

PTE = ZW,/'PP,, para toda j
i=1

Donde:

PTE = Productividad Total de una empresa.

Y Ibid, p 170
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PP, = Productividad parcial del producto i con respecto al factor de insumo |

1. L
Wi=W*W, = III * I—” = Il = Peso correspondiente al factor de insumo j
E i E
del producto i entre el total de insumos de todos los productos.
PP, = O = Productividad Parcial del producto i respecto al factor de insumo j
ij

Por lo tanto, los datos de las Productividades Parciales se deberan analizar entre si
simultdneamente, ain cuando s6lo se intente aumentar uno, porque puede generarse un
efecto de sustitucion indeseable. Asi mismo, deberd monitorearse la Productividad Total
del producto para certificar su incremento o disminucion.

Por ultimo, es importante sefialar que la Productividad Total de una empresa se vera
mayormente afectada si se incrementa la productividad en aquellos productos que tienen
ponderaciones mas grandes.

En esta seccion se analiz6 detalladamente el significado de las Productividades Parciales
dentro del mejoramiento de la Productividad Total, se dio una justificacién del uso de estos
indices en la presente investigacion mencionando las principales y desventajas que han
encontrado especialistas en la materia al implementar dicho modelo.

También se mostrd la relacion que guarda la medicion de la Productividad Total con
respecto a:

e Productividades parciales de cada producto
¢ Productividades Totales de productos individuales.
e Productividades Parciales de cada producto con respecto a cada factor de insumo.

Y finalmente, se explico la manera de utilizar estos indices de Productividad Parcial.
En la siguiente secciébn se hablara de la importancia de la medicién en las
organizaciones, del indice de Productividad que se seleccion6 para ser utilizado en esta

investigacion y de la evaluacion Total de la Productividad dentro de un determinado
periodo de tiempo.
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2.5 Medicion v evaluacion de la productividad en las organizaciones.

Para incrementar la productividad en las organizaciones es necesario medir el nivel
actual, de lo contrario resultaria muy dificil mejorarlo y si en algin momento se alcanzara
una mejoria no se estaria en posibilidad de conocer la causa verdadera.

La importancia de la medicion de la productividad no debe ser subestimada, ya que el

analisis adecuado de los indices puede dar informacién 1til para determinar estrategias de
Calidad.

Cuando se utilizan indices para medir la productividad, muchas veces éstos no estan
definidos de la mejor manera, llevando al analista de sistemas a conclusiones equivocadas
acerca de la situacion que se desea suavizar, es por esto que se enfatiza la importancia de la
medicion de la productividad como requisito para la evaluacion.

Las ventajas competitivas de la empresa pueden basarse en incrementos en la
productividad, como lo han hecho muchas empresas japonesas, y la supervivencia esta de
por medio; el incremento entonces de los indices de productividad deberia tener la
prioridad ntmero uno dentro de los objetivos de la administracién. Como Christopher
(1993) sefiala, incrementar la productividad representa una de las ventajas competitivas
importantes de una empresa.

Es decir, la medicién y evaluacién de la productividad son requisitos para mantener el
negocio con vida, y tiene influencia en la cultura organizacional y en los procedimientos
diarios de operacion; sirve para homogeneizar los distintos puntos de vista acerca del
objetivo de un procedimiento, proceso o unidad de negocio y exhorta a medir el propio
trabajo unificando el lenguaje, los objetivos, las evaluaciones, etc., etc., contribuyendo al
trabajo en equipo.

“... (Midiendo la productividad) las bases para comprender un sistema de medicion
se establecen. Las mediciones pueden reflejar los puntos de vista de una variedad
. ., 1
relevante de personas en la organizacion” 3

La cultura organizacional adecuada para la mejora de la productividad se va
implementando a partir del establecimiento de las politicas de medicion y evaluacion; es un
cambio natural que se debe experimentar en el sistema para hacer auténticos todos los
éxitos que se logren en el futuro.

El dia de hoy se puede encontrar informacion en Internet acerca de software para medir
y reportar la productividad, para realizar comparaciones automaticas entre indices,
inclusive, para el control de las actividades encaminadas al mejoramiento de ella, pero sin

15 SINK,ob. cit, p 107
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una adecuada comprensién del origen de las mediciones de productividad por parte del
personal sera muy dificil lograr avances importantes.

El indice de productividad que se utilizara en esta investigacién es la propuesta por
Sumanth: '®

indice de Productividad Total (IPTE)t:

PTE
IPTE), =~ '
(IPTE), PIE.

Indice de Productividad Total para un producto y en el tiempo t

PT,

IPT), =
@P), = o

Con la salvedad (como se menciondé en la seccion 2.3) de que para calcular la
Productividad Total de la empresa tnicamente se consideraran productos o servicios
vendidos y cobrados, al igual que para calcular la Productividad Total de un producto.

Por lo tanto, el indice de productividad que obtendremos medira la habilidad del sistema
(desde la recepcion de materiales hasta la cobranza) para completar su mision.

A continuacién se describiran una serie de pasos recomendados para la evaluacion de la
Productividad Total y Parcial:

1. Evaluar la Productividad Total de la organizacion.

2. Calcular la Productividad Total de cada unidad de negocio o producto.

3. Seleccionar aquellas unidades de negocio que representen el 80 % de
contribuciéon a la Productividad Total de la empresa y calcular sus
Productividades Parciales.

4. Comparar los indices de Productividad Parcial con sus similares de diferentes
organizaciones o con las realizadas en un periodo o periodos anteriores.

5. Redisefiar los procedimientos de operacidn estandar para mejorar el
aprovechamiento de los insumos relacionados con las medidas de Productividad
Parcial que han resultado bajas.

6. Verificar que estas modificaciones no alteren negativamente el aprovechamiento
de otro insumo.

16 SUMANTH, ob. cit., p 157
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Luego de la evaluacion, dentro de un periodo dado, es posible y conveniente hacer un
pronostico para prever gastos, planificar estrategias, realizar acciones preventivas, solicitar
financiamientos, etc. Las técnicas para el prondstico no seran abordadas en este trabajo.

Finalmente hay, algo importante que debe tomarse en cuenta en el momento de medir y
evaluar la productividad: un sistema exitoso debe ser simple y barato. Estos dos requisitos
son un buen comienzo para el responsable del disefio y puesta en marcha del sistema.

En esta seccidén se menciond la importancia de la medicion en las organizaciones como
base para la evaluacion y el mejoramiento de los indices, tanto el de Productividad Total
como los de las Productividades Parciales, y de la influencia positiva que genera en el
personal la oportunidad de ser evaluados y medidos en sus actividades cotidianas.

También quedo establecido en esta seccién el indice de Productividad que se utilizard en
la presente investigacion y se aclard, una vez mas, la diferencia con respecto al modelo de
Sumanth.

Como ultimo punto se mencionaron una serie de seis pasos para evaluar la Productividad
Total y parcial en una organizacién, dando como resultado la identificacién de partes
especificas del proceso productivo que deberan revisarse con el fin de encontrar las causas
de una baja Productividad Parcial.

En la siguiente seccién se explicarda la relacidon que existe entre el MPT y la
Administracion de Directrices, la relacion de los items de verificacion con la Productividad
Total, de los items de control con las Productividades Parciales, de la utilizacion de
herramientas para determinar unidades operativas, de la verificacion de los indices de
Productividad Parcial en la auditoria presidencial y finalmente, del analisis de los indices
de Productividad Parcial en la determinacion de la directriz anual.

59



2.6 Medicién y evaluacion de la productividad en la Administracion de las Directrices.

El proposito de utilizar el modelo de Productividad Total para evaluar el cumplimiento
de los objetivos en la Administracién de Directrices surge a partir de la necesidad de contar
con indicadores confiables que reporten informacion precisa y de utilidad, que a su vez
permita llevar a cabo acciones acertadas en el cumplimiento de la directriz.

La Administracion de Directrices cumple con las cuatro fases del ciclo PDCA (Planear,
Hacer, Verificar y Actuar) para administrar las operaciones diarias y capacitar al
responsable para controlar el cumplimiento de las directrices anuales.

El modelo de Productividad Total se eligi6 para apoyar a la Administracion de
Directrices con la medicidn y evaluacion de la productividad en la fase “verificar” del ciclo
PDCA, aunque por si solo el MPT tedricamente es capaz de completar las otras tres fases
del ciclo PDCA (Planear, Hacer, Actuar).

En este trabajo, las fases de planeacién y actuacidon se llevaran a cabo bajo los
lineamientos propuestos por la Administracion de Directrices, y el MPT sera responsable
unicamente de la evaluacion.

En la administracion de directrices, como se explica en el capitulo 1, existe la necesidad
de crear medidas o indicadores que orienten oportunamente al responsable de la gestion de
la unidad de negocio en el momento de tomar decisiones, estas medidas (medidas de
monitoreo) proveen mensualmente o trimestralmente informacion para corregir planes y
- son utilizadas por la alta y media administracion.

Estas medidas de monitoreo, en Administracion de directrices, se denominan items de
verificacion y son aquellas responsables de avisar al duefio del sistema si va a cumplir o no
con el objetivo que se propuso. En términos de productividad, este item de verificacion es
igual a la Productividad Total de la unidad de negocio.

Otro tipo de medidas de monitoreo son los llamados items de control en Administracion
de Directrices. Estos items tienen la finalidad de medir la contribucion de cierta parte del
proceso para el logro de los objetivos, es decir, un item de verificacién puede tener varios
items de control para simplificar la tarea de administrar el sistema. En términos de
productividad, estos items de control pueden equivaler a las productividades parciales,
siempre y cuando correspondan a centros de costos como: factor humano, materiales,
energia, bienes de capital y otros gastos; es decir, la Productividad Parcial de dichos
insumos tiene influencia directa sobre la Productividad Total de la unidad de negocio.

Un sistema de mediciones que abarca, tanto los niveles administrativos como el nivel

operativo, tiene la ventaja de vincular sistémicamente las intenciones de todo el personal
optimizando los resultados de las decisiones que se toman en cuanto a productividad.
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A este respecto, Belcher menciona: 17

“Dado el valioso aspecto reforzador de la medicion, las organizaciones con procesos
efectivos de gestion de la productividad suelen utilizarla en forma abarcadora. Los
empleados y supervisores realizan mediciones en el nivel laboral para monitorear y
regular el desempefio en forma cotidiana. Los ejecutivos de los centros de ganancias
y los managers generales realizan mediciones para interpretar los resultados
financieros y evaluar

la salud de la compaifiia. Los grupos administrativos y de apoyo usan mediciones
disefiadas para evaluar su contribucién a los objetivos de la organizacién. Los
gjecutivos superiores se valen de mediciones para mejorar la efectividad de la
planificacion estratégica y las decisiones”

Existen herramientas tanto en Administraciéon de Directrices como en el MPT que se
complementan en la definicién y acotaciéon del sistema a evaluar, tal es el caso de la
elaboracién del macroflujo en la administracién de directrices y el establecimiento de
unidades operativas en el Modelo de Productividad Total.

Cuando en la Administracién de Directrices se elabora el macroflujo del proceso (como
se analiza en el capitulo 1) se debe tener cuidado de que éste contemple todas y cada una de
las operaciones realizadas para satisfacer a un cliente, desde el inicio. En productividad,
una unidad operativa esta definida como: 18

“... Una planta en una divisiéon de una empresa, una agencia del gobierno o cualquier
centro lucrativo de una organizacion”

Esta congruencia entre ambos modelos permite su compatibilidad tanto para el disefio
como para la evaluacion y mejoramiento.

Como un instrumento de control para el cumplimiento de las directrices definidas, se
realiza una auditoria presidencial con una frecuencia que se calcula en funcién de la
variabilidad del sistema. Esta auditoria puede incluir la verificacion de la Productividad
Total de cada unidad del negocio y de las Productividades Parciales de cada centro de
costos. Esta adecuacion al contenido de la auditoria presidencial tiene como finalidad
incluir dentro de los puntos de control de Administracion de Directrices, los valores
establecidos de las Productividades Parciales para lograr la Productividad Total de un
producto o unidad de negocio.

Sink se refiere a una auditoria exclusiva para los valores de productividad que, como ya
se ha mencionado, puede incluirse como parte de la auditoria presidencial:

Para evaluar la productividad en la auditoria presidencial se sugiere:

17 BELCHER, ob. cit., p 96.
18 SUMANTH, 0b. cit, p 155
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1. Determinar el propoésito de la auditoria
2. Seleccionar los estandares y criterios de medicion.
3. Utilizar medidas y comparaciones con los estandares

Y como parte de las acciones correctivas disminuir desviaciones significativas y
variaciones para, finalmente, integrar los resultados en el reporte escrito.

Para finalizar esta seccion, se hace hincapié en la importancia de analizar los indices de
productividad parcial antes de determinar de la directriz para que los objetivos sean
consistentes primero con ésta misma y luego con la mision y vision del sistema.

Las medidas de Productividad Parcial indican el rumbo hacia el cual debera enfocarse la
atencion de la administracion; son los sintomas que avisan en qué parte de la organizacion
existe un area de oportunidad:

La productividad Total conjuntamente con las Productividades Parciales dan una idea
muy clara sobre los centros de costos cuya productividad debe ser mejorada. La manera de
hacerlo depende de la situacidn particular del sistema bajo estudio.

En esta seccién se revisaron las relaciones mdas importantes entre el MPT y la
Administracion de Directrices, se mostr6 la compatibilidad de ambos modelos para medir y
evaluar la productividad utilizando diferentes herramientas, la manera en que se puede
incluir una auditoria de productividad en una auditoria presidencial.

En este capitulo se describio de manera general el Modelo de Productividad Total, desde
la definiciéon de la productividad, mencionando la diferencia que guarda con respecto a
otros conceptos como eficiencia y eficacia. Se revisaron diferentes enfoques del concepto
de productividad que se utilizan en distintas disciplinas.

Se definid la Productividad Total, el Modelo Basico de la Productividad Total, y se hizo
una aclaracion acerca de los insumos que se deben considerar para el calculo de
productividad que propone Sumanth. Se dio también una lista de pasos para poner en
practica el MPT.

Se abundo en el calculo de la Productividades Parciales y se dio una justificacion de su
uso. También se expreso la productividad Total en términos de productividades parciales.

Posteriormente, se hablé de la importancia de la medicion en las organizaciones y se
ratificé el indice de Productividad que se utilizara a lo largo de toda la investigacion.
Luego, se indicaron los pasos para calcular la Productividad en un periodo dado de tiempo.

Finalmente, se tratd de acentuar las coincidencias entre el modelo de Productividad

Total y la Administracion de la Directrices a fin de ubicar al lector en el contexto que dio
origen a la idea de unificar ambos métodos.
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En el siguiente capitulo se describira el modelo ADEPT (Administracion de Directrices
Evaluado por medio de Productividad Total), se hard la declaraciéon de las variables a
considerar para su aplicacidn, se describird cdmo se lleva a cabo el tratamiento de dichas
variables y finalmente se dara una guia para la aplicaciéon de dicho modelo en una de las
empresas manufactureras del estado de Hidalgo.
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PARTE II: APLICACION DE LA ADMINISTRACION DE DIRECTRICES EN
UNA EMPRESA MANUFACTURERA DEL ESTADO DE HIDALGO

] CAPITULO 3
DESCRIPCION DEL MODELO ADEPT PARA EMPRESAS MANUFACTURERAS
DEL ESTADO DE HIDALGO.

En este capitulo se abordard la descripcion del modelo ADEPT (Administracion de
Directrices Evaluado por medio de Productividad Total), partiendo de la informacion
requerida para su implementacion (informacion de la empresa, clientes de la misma,
productividad total y administracion de directrices), estableciendo las interrelaciones
descubiertas entre todos ellos y construyendo el diagrama del modelo. También se
formalizara la hipdtesis a comprobar en el presente trabajo mediante su declaracién al final
de la primera parte de este capitulo.

Posteriormente, en el tratamiento de variables se explicard como se mide cada una de
ellas, como se obtienen y donde se encuentra la informacion. Al finalizar el capitulo se
mencionara el resultado esperado de este trabajo después de la recoleccion de la
informacion, su procesamiento y andlisis especificando qué tipo de investigacion se desea
realizar.
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3.1 Descripcion del modelo

La teoria revisada en los capitulos uno y dos correspondiente a la administraciéon de
directrices y a productividad respectivamente, dan luz acerca del problema que se detecta
en las empresas manufactureras del estado de Hidalgo, relativo a la necesidad que tienen
éstas de fijar planes estratégicos para mejorar la productividad y de aplicar alguna
herramienta administrativa capaz de dirigir este proceso desde el disefio hasta la
implementacion y el control. El modelo de Administracion de directrices es una alternativa
para este tipo de problemas, sin embargo, en el 4mbito mundial se han detectado en la
practica dificultades en su implementacion debido a la falta de interés de la gerencia, como
se menciona en el capitulo uno.

Las empresas manufactureras del estado de Hidalgo tienen la necesidad de administrar
adecuadamente tanto las rutinas diarias de trabajo como aquellas actividades encaminadas
especificamente a cumplir con la directriz anual. Los constantes cambios en el entorno que
envuelve a este tipo de empresas obligan a las mismas a contar con mejores herramientas
para lograr sus metas, objetivos a corto, mediano y largo plazo.

La experiencia que se tiene en el dmbito mundial en la implementacion de la
administracion de directrices indica que, si bien es aceptada en principio, con el paso del
tiempo y aunado a la fuerte disciplina que implica su mantenimiento el personal operativo
tiende a buscar la manera de minimizar los beneficios y exhibir excesivamente los costos de
planeacion, dificultando la coordinacién de acuerdos entre unidades de negocio y aun
dentro de estas mismas. En este estado pueden surgir dos escenarios distintos: que la alta
gerencia redoble esfuerzos y que, mediante un adecuado sistema de capacitacion,
redefinicidon de estructura organizacional, definicién de funciones, etc., logre integrar a la
organizacion mediante esta forma de administracion. El otro escenario que se presenta es
cuando la gerencia no observa resultados tangibles como consecuencia de la
implementacion de este modelo y entonces de manera paulatina permite que se dejen de
realizar las tareas y actividades fundamentales para la administracion de directrices. En este
caso, los administradores de nivel medio en primera instancia experimentan una gran
presion, puesto que se ven exigiendo resultados en el nivel operativo y ya no cuentan con
los mecanismos de apoyo que al principio de la implementacion tenian y poco a poco
también pierden interés en aquello que prometia grandes resultados.

Una vez identificada la problemaética tanto para empresas manufactureras del estado de
Hidalgo como para todas aquellas empresas en el &mbito mundial que han implementado la
administracion de directrices, se abordara la propuesta y validacion de un modelo
administrativo que tiene como base la administracién de directrices enriquecida con el
modelo de productividad total.

Como se revisé en el capitulo uno, un plan de administracién de directrices se elabora
tomando en cuenta tanto informacién de la organizacién como informacion de los clientes.

En esta investigacion se sugiere que ademas de la informacién de la empresa que
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cominmente se ha utilizado para la administracion de directrices (misidn, vision,
directrices) y obviando el conocimiento de la organizacion que deben tener los
administradores, se obtenga informacion objetiva de los productos e insumos tangibles de:

e La organizacion en general
e Las unidades de negocio
y se obtengan las productividades parciales de estas ultimas.

Los datos de los clientes de la empresa que se requieren para la elaboracion del plan de
administracion por directrices, como se reviso en el capitulo uno, son:

1. Necesidades
2. Preferencias
3. Expectativas

Como aportacion de esta investigacion, se sugiere la inclusién del indice de
productividad total y las medidas de productividad parciales para la definicion del plan de
administracion de directrices que esta construido por la estrategia, el plan de actividades
para mejorar la productividad y las acciones de control.

La relacién que existe entre la administraciéon de directrices y el Modelo de
Productividad Total (MPT) es la evaluacion que hace este ultimo de la efectividad de las
acciones de control que se realizan en el cumplimiento de una directriz enfocada a mejorar
la productividad, y sirven a su vez como instrumento de decisién al observar cual de las
productividades parciales tiene un efecto negativo sobre la Productividad Total.

Se propone que la administracion por directrices incluya medidas de productividad total
y parcial para monitorear el cumplimiento de la politica enfocada a mejorar la
productividad, y que la informacién de la misma empresa que se requiere para formular el
plan incluya datos objetivos de los productos e insumos, tanto del sistema completo como
de sus unidades de negocio. Este nuevo modelo administrativo que planea, verifica y
controla la productividad de la empresa mediante el seguimiento de una politica, y
desplegandolo en la operacion diaria de todos los niveles, es llamado modelo de
administracién de directrices evaluado por medio de productividad total (ADEPT).

Mediante este trabajo de investigacion se pretende demostrar, con base en el sustento
tedrico revisado en los capitulos uno y dos, que es posible generar un plan de
administracion de directrices para mejorar la productividad de una empresa manufacturera
del estado de Hidalgo si se conoce la misidn, vision, directrices, productos, insumos de la
empresa y las necesidades, preferencias y expectativas de los clientes.

La aplicacién del modelo propuesto requiere de su puesta en marcha en alguna empresa

manufacturera del estado de Hidalgo, asi pues se eligié una que pudiera proporcionar datos
reales y brindara las facilidades para obtener informacién de sus clientes, personal
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operativo y administrativo. A esta empresa se le denominara Industrias Productivas, y se
modificaran de manera intencional algunos de sus datos que pudieran revelar su identidad.

En la figura 3.1 se observan tres elementos que proveen informacion a la administraciéon
de las directrices, los cuales son: informacion de la empresa, clientes de la empresa y
productividad total. Aunados a la Administracion de las directrices tienen el fin comin de
incrementar los niveles de productividad mediante un proceso estable sin riesgo de
retroceder considerablemente en los mismos.

Modelo ADEPT

Productividad Total

. indice de Productividad
total

e lIndices de

- - productividades parciales
Informacién de la e
empresa -
- -
- - ’/
. Mision.
. Vision.
. Directrices Administracién de las
e Productos Y~ directrices
e  Insumos. k' o  Estrategia.
»  Plan de actividades para
mejorar la productividad
Acciones de control.
Clientes de la ’
empresa P ‘
'
7’
. Necesidades. r

) Preferencias.
. Expectativas.

Figura 3.1: Diagrama del modelo ADEPT

Fuente: El autor.

La informacién que se encuentra descrita en los cuadros “Informacién de la empresa” y
“Clientes de la empresa” son los insumos del modelo, es decir, las ocho variables: misién,
vision, directrices, productos, insumos, necesidades, preferencias y expectativas de los
clientes, son las variables que se necesitan para ser procesadas.

Sin embargo, estrictamente solo se necesitan dos: Productos e insumos, puesto que

mediante los instrumentos de recopilacion que se veran en el capitulo cuatro, pueden
conocerse las seis variables restantes.
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Una vez que se conocen estas variables de entrada se procesan generando las otras cinco
que componen el modelo de las cuales tres son el resultado del procesamiento de las
primeras y otras dos son las salidas del sistema.

La flecha punteda que sale de “Informacién de la empresa” y llega a “Productividad
Total” representa el procesamiento de las variables “Productos” e “Insumos” para
convertirse en mediciones de “Productividad Total” y mediciones de “Productividades
parciales”.

La flecha que sale de “Productividad Total” y llega hasta “Administracion de las
directrices” simboliza la inclusién de la informacion de productividad en la administracion
de las directrices, pero no es ésta toda la informacioén que se requiere, la flecha que une en
ambos sentidos a la “Administracion de directrices” con la “Informacién de la empresa”
representa el procesamiento de las variables “Mision”, “Vision” y “Directrices” para
completar la “Administracion de directrices”, el otro sentido de esta flecha se explicard mas
adelante.

La relacion que simboliza la flecha punteda que sale de “Clientes de la empresa” hacia
“Administracion de las directrices” representa el procesamiento de las variables contenidas
en la primera como informacidn necesaria para la administracién de las directrices.

El otro sentido de la flecha bireccional antes referida simboliza que la informacién
contenida en “Administracion de directrices”, al final se convierte en “Informacion de la
empresa” para el proximo periodo.

En resumen, la figura 3.1 ilustra que la informacién de los clientes de la empresa
contribuye a la formacién del plan de administraciéon de directrices, al igual que la
informacién de la empresa, que simultineamente aporta datos para el calculo de la
productividad total. Este elemento transforma los datos en informacion util (Indice de
Productividad Total y calculo de productividades parciales) a la administracion de
directrices para generar la estrategia, los planes y acciones de control que modifican el
estado actual de la empresa y por ende su informacién cerrando el ciclo de mejora.

Si lo anterior es correcto, Industrias Productivas serd capaz de elaborar un plan de
administracion de directrices conociendo la informacion ya mencionada con la finalidad de
incrementar su productividad. En este trabajo se mostrara cudl es el camino a seguir para
elaborar un plan de administracién de directrices evaluado mediante la productividad total
con el uso de calculos, técnicas, formatos, documentos, etc. apropiados, haciendo la
primera evaluacion de la productividad total y las productividades parciales. Las
subsecuentes evaluaciones que se realicen por medio de auditorias presidenciales quedan
fuera del alcance de esta investigacién por razones de tiempo, asi como también la
demostracion de la retroalimentacion que se hace al sistema analizando el plan de
administracion de directrices anterior.
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Asi, la presente investigacion se centrard en mostrar como transformar informacion de
la empresa e informacién de los clientes de la misma, primero en indices de productividad,
y luego en un plan completo de administracion de directrices.

Expresada en una hipétesis formal, la intencion de esta tesis es demostrar que:

HO: Si se conoce la mision, vision, directrices, productos, insumos de la empresa y las
necesidades, preferencias, expectativas de los clientes, entonces es posible generar un plan
de administracion de directrices para mejorar la productividad de la empresa.

Luego, si es posible encontrar una serie de pasos que traduzcan la informacion de la
empresa y de los clientes finalmente en un plan de administracion de directrices enfocado a
mejorar la productividad de la empresa, dicha empresa estara en posibilidad de incrementar
su productividad mediante el seguimiento del plan.

El obstaculo nimero uno en esta investigacion es la limitante del tiempo. Puesto que un
plan de administracion de directrices tiene vigencia de un afio, los resultados esperados se
observan al final del mismo periodo; en el transcurso solamente se perciben pequefios
avances diarios que finalmente deberan concluir con el cumplimiento de la directriz.

Otro factor importante que estd ligado al anterior es la capacitacién y educaciéon como
base de toda transformacién, por lo tanto, en el primer plan de administracién de
directrices, como se supone que no hay una cultura adecuada que apoye este tipo de
modelos, se le da énfasis a la capacitacion de todo el personal. Sin embargo, los resultados
no pueden ser observados en ese mismo periodo; al menos no significativamente.

Y finalmente se comenta que el tipo de informacién que se espera recabar, sobre todo
en cuanto a los productos (recuérdese que se trata de los productos terminados, vendidos y
cobrados) servird como primera aproximacion para el calculo de la productividad total y las
productividades parciales, sin embargo, seré util para mostrar la metodologia para elaborar
el plan de administracién de las directrices.

En esta seccion se describi6 detalladamente el modelo ADEPT, partiendo de la
informacion requerida para su implementacion, se interpret6 su diagrama y se plante6 la
hipdtesis que se desea comprobar al concluir el presente trabajo. Al final se mencionaron
algunos de los posibles obstaculos que el autor espera encontrar en la recoleccion de los
datos.

En la siguiente seccion se hablard acerca del tratamiento de variables especificando
como se miden, como se obtienen y de donde. La seccion concluye estableciendo el tipo de
investigacion que se realizara.

69



3.2 Tratamiento de variables

Para operacionalizar las variables es necesario establecer una manera de medirlas, saber
donde se encuentra ubicada la informacion relacionada con ellas y planear su obtencion
mediante un cuestionario o encuesta. Se revisara cada una de dichas variables:

Para obtener la misién, se aplicard un cuestionario al nivel directivo de la empresa
(Director general y responsables de cada unidad de negocio). La medicién de esta variable
se realizara identificando en ella los siguientes factores:

Consumidores.

Productos.

Competidores.

Recursos Tecnologicos.
Filosofia.

Imagen.

Bienestar de los empleados.
Estrategia.

Ventaja competitiva.

RN R DN =

Una mision excelente es aquella que contempla en su redaccidon todos los factores
anteriores y tiene una calificacion de 100 en una escala de 0 a 100, de lo contrario su
calificacion disminuye proporcionalmente al nimero de factores omitidos. Se realizara el
procesamiento de la informaciéon mediante diagramas de Afinidad.

Para obtener la vision, se aplicard un cuestionario al nivel directivo (Director general y
responsables de cada unidad de negocio), la medicién de esta variable se realizard
identificando en ella los siguientes factores:

1. Valores clave.
2. Proposito.
3. Descripcion del futuro deseado.

La calificacion estd en funcidon del grado de cumplimiento con dichos factores. El
criterio es el mismo que para la mision.

Para obtener las directrices de la organizacion es necesario incluir siete secciones que a
continuacion se revisaran. Cabe hacer notar que, en este caso, la directriz se induce hacia el
mejoramiento de los niveles de productividad. Se aplicard un cuestionario a los directivos
de la empresa (Director general y responsables de cada unidad de negocio) para conocer los
siguientes puntos:

1. Tema anual. El tema anual de la politica seré el calculo y mejoramiento de la
Productividad Total.
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Eslogan. Este debe ser simple y entendible, la pregunta que se hara sera la
siguiente:

Filosofia. Esta describe la estrategia a largo plazo para llevar a cabo la visidn; la
informacién necesaria para estructurarla se encuentra en las preguntas elegidas
para redactar la Mision.

Intencion. Se deriva de la filosofia y se logra efectuando los siguientes pasos:

e Andlisis del desempeiio del afio anterior.
e Andlisis del medio ambiente.
e Enfasis para el afio en curso.

5. Directrices de las unidades de negocio. Cada unidad de negocio establece sus
politicas a seguir para dar cumplimiento a la directriz anual de la compafiia.

6. Objetivo anual. El objetivo anual para cada unidad de negocio serd incrementar el
Indice de Productividad Parcial de cada item de control para contribuir al logro de la
politica anual de la compaiiia.

El célculo de la contribucion de cada indice de Productividad Parcial a la
Productividad Total se realiza dividiendo el monto erogado del insumo tangible entre
la suma de todos ellos. El resultado refleja el peso o la influencia que tiene el insumo
sobre el total de erogaciones, por lo tanto para determinar el objetivo anual de cada
unidad de negocio se calcula la Productividad Total de la unidad.

TP, = Productividad total del productoi = Cuentas cobrada del producto i

Insumos totales del producto i
Donde:

i= Productos de la compaiiia o unidades de negocio =1,2,3, ..., n
n= Numero total de productos o unidades de negocio.

Se calculan también las productividades parciales para cada unidad:

PP; = Productividad parcial del producto i respecto al factor de insumo j
{j} = {H.M,C,E, X}

En conjunto, la Productividad Total y las cuatro medidas de productividad parcial
forman los objetivos anuales para cada unidad de negocio.
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7. Metas anuales. Cada unidad de negocio las establece en funcion de sus objetivos
también anuales; estos estan relacionados directamente con las medidas de
productividad parcial.

Para obtener los productes, se observan los resultados de las preguntas correspondientes
a la misién.

Los insumes, se definen como lo indica el MPT:

1. Factor humano.
2. Materiales

3. Capital

4. Energia

5. Otros gastos

Y los montos correspondientes a cada uno de ellos expresados en pesos constantes (u
otra unidad monetaria) se obtienen de las preguntas que corresponden a la variable
Directrices.

Para obtener las necesidades del cliente, se aplicara un cuestionario al nivel operativo
de la empresa considerando la metodologia propuesta por Hayes (1999)", quien propone
dos métodos para identificar las dimensiones importantes para un producto:

e Método del establecimiento de las dimensiones de la calidad.

Para establecer las necesidades del cliente es necesario crear una lista de las

dimensiones de la calidad del producto que garantice la comprension por parte de la
empresa de la definicidn de calidad respecto a sus productos.
Como paso numero uno, se identifican las mencionadas dimensiones preguntando a
las personas que manufacturan el bien acerca de las caracteristicas recomendables
para su producto, estableciendo las dimensiones de la calidad mediante una
aseveracion o etiqueta que describa varias caracteristicas.

e Método de incidentes criticos:
Un incidente critico es un ejemplo del desempefio desde la perspectiva de los
clientes, debe ser especifico y describir el producto mediante adjetivos especificos,

consta de dos pasos:

El primero consiste en entrevistar al cliente para obtener informacion sobre el
producto, se recomienda de 10 a 20 personas. El entrevistador pide a cada cliente que

"HAYES, Bob E. Cémo medir la satisfaccién del cliente, Segunda edicién (México, Oxford University Press México, 1999) pp 9-15
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describa de 5 a 10 casos positivos y de 5 a 10 casos negativos del producto que ha
recibido.

El segundo consiste en la clasificacion de los anteriores, se agrupan con base en un
adjetivo o verbo especifico que sea comun entre ellos. Ya que se encuentren agrupados,
se redacta una frase que refleje el contenido de los incidentes. Esta oracién se conoce
como elemento de satisfaccion, los cuales integran las necesidades de los clientes.

\>

Necesidades
del cliente

—

Elemento de satisfaccion 1 Elemento de satisfacciéon 2 Elemento de satisfaccion 3
Incidente critico Incidente critico Incidente critico

Figura 3.2: Relacidn jerarquica entre los incidentes criticos, los elementos de
satisfaccion y las necesidades del cliente.

Fuente: Ehayes (1999) p 21.

La medicion de la objetividad de esta variable se hace calculando la confiabilidad de
la muestra en la cual se aplicé el cuestionario para los clientes tanto internos como
externos. Tanto para la evaluacion de esta variable como para preferencias y
expectativas de los clientes se consideran aceptables experimentos con un 95 % de
confiabilidad.

Para obtener las preferencias y expectativas de los clientes se les aplicarda un
cuestionario de preguntas abiertas.

Para obtener la Productividad Total y las Productividades Parciales se realiza el
célculo con las férmulas establecidas en el capitulo dos utilizando la informacion recabada
en los cuestionarios correspondiente a Insumos y Productos.

Para obtener las estrategias se analiza la toda informacion obtenida y procesada hasta el
momento (Productividad Total y Productividades Parciales). Posteriormente, mediante un
analisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y Amenazas) aplicado al nivel
directivo construyendo posteriormente un diagrama de interrelaciones con las estrategias
generadas.

Para medir esta variable es necesario revisar todas las estrategias generadas y, mision en

mano, verificar si todas y cada una contribuyen en alguna medida al su logro. Por otro lado
hay que revisar si no falta alguna para cubrir alguno de los aspectos de la misién.
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La medicién de esta variable se hace mediante la contribucion al logro de la misiéon. En
la medida en que estas estrategias no “sobren” o “falten”, se le asignara su calificacion.

Para establecer el plan de actividades para mejorar la productividad se construye un
proyecto anual que contiene un Diagrama de Gantt; se recomienda el uso del paquete
Microsoft Project 2000. En el diagrama de interrelaciones se revisan las entradas y salidas
de cada idea y se elige aquella que tiene el mayor nimero de salidas. Se toma ésta como la
actividad niamero 1. En caso de que se presente un empate se realiza primero la que tenga el
menor nimero de entradas. Para elegir la actividad niimero 2 nuevamente se revisa, entre
las ideas restantes, y se considera aquella que tiene el mayor nimero de salidas, este
procedimiento se repite hasta ordenar todas las ideas.

Las precedencias entre actividades se declaran en el software segtin el mismo diagrama
de afinidad observando las entradas de cada actividad.

Ya construido el plan de actividades para mejorar la productividad en su primer nivel, se
realiza el despliegue, esto significa traducir por niveles la estrategia en actividades hasta
llegar al detalle necesario para ser ejecutadas ya sea en el nivel operativo o administrativo
segun corresponda, se realiza un diagrama de arbol por cada nivel jerarquico de la
compafiia, y se realizan tantos diagramas por idea como niveles jerarquicos existan.

Como se explica en el anexo 1V, el diagrama de arbol se construye mediante el desglose
de cada una de las actividades generales preguntando:

¢ Qué se debe hacer para llevar a cabo el proyecto?

El administrativo responsable de llevar a cabo el mismo, reune al personal a su cargo y
genera el diagrama de arbol detallandolo hasta el nivel que corresponda a su campo de
accion o hasta que su conocimiento del tema lo permita.

Posteriormente, para las ideas generadas en el segundo diagrama de arbol se realiza una
nueva sesion, ahora encabezada por el responsable de una de las actividades reuniendo al
personal a su cargo generando un diagrama de arbol de tercer nivel.

El detalle del diagrama de arbol se detiene hasta que todas las actividades sean
asignables a una persona o a un grupo de personas. Una vez completado, se formalizan los
compromisos adquiridos asignando a la documentacion del proyecto los tiempos estimados
para cada actividad, los responsables, los recursos, etc.

El software que aqui se recomienda tiene la capacidad de administrar el proyecto en
tiempo y recursos, de tal manera que si al terminar de vaciar los datos resulta que la
duracion es mayor a un afio, se deberan reajustar los recursos en las actividades de la ruta
critica a fin de cefiir el proyecto a un afio de duracidn, negociando estos cambios con los
diferentes responsables y con las direccion general.
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Cuando se ha concluido el diagrama de Gantt detallado, es tiempo de ver de qué manera
estas actividades son incorporadas a la administracion diaria del trabajo, para esto se realiza
un mapeo de los principales procesos del negocio (macroflujo) y de cada unidad de negocio
segun se explica en el anexo cuatro, la direccidon convoca a una reunion de sus directivos en
la cual se muestra el Gantt detallado asi como los macroflujos de las diferentes unidades de
negocio, las cuales son revisadas minuciosamente identificandose las modificaciones que
habran de hacerse en los procedimientos diarios de operacion de las respectivas areas.

En aquellas operaciones del macroflujo que se identifiquen cambios potenciales se
deberdn hacer mapeos mas detallados de esta operacion en particular (microflujo), a fin de
identificar las actividades especificas que habra que modificar.

Se elabora una minuta en donde se describen todos los cambios a los respectivos
procedimientos de operacidn, y se acuerda un plazo no mayor a un mes para documentar
estos cambios.

Esta variable se califica en la medida en que todas las acciones del diagrama de Gantt
son totalmente asignables, en los microflujos, a una persona o a un grupo de trabajo,
estableciéndose los recursos necesarios y el tiempo requerido.

Las acciones de control se clasifican en dos tipos: los items de verificacion para cada
unidad de negocio, que seran sus respectivos indices de productividad; y los items de
control, que seran los indices de productividad parcial (factor humano, materiales, recursos
de capital, energia y otros gastos).

El instrumento que controla las acciones de control es la auditoria presidencial (ver
anexo seis), y ésta se realiza como minimo cada seis meses dependiendo de la estabilidad
del proceso y la capacidad de respuesta de la compaiifa. La frecuencia de la revision debe
permitir llevar a cabo acciones de manera preventiva, si no es asi debera ajustarse.

Esta revision se enfoca a la revision de los indices parciales de productividad y a las
acciones preventivas y correctivas de las no conformidades detectadas en periodos
anteriores. El cuestionario para realizar esta auditoria asi como la forma de llevarlo a cabo
se detallan en el anexo seis.

La efectividad de las acciones de control en este modelo se mide en el cumplimiento que
se da a los reportes de no conformidades detectadas. Un plan de control excelente es aquel
sirve para corregir todas las no conformidades detectadas en el tiempo acordado, si no es
asi, cada no-conformidad no resuelta disminuira su calificacién de manera proporcional al
numero total de no conformidades detectadas.

En resumen, la operacionalizacion de las variables para este trabajo se realiza mediante
cuestionarios, sesiones de trabajo, célculos, herramientas de trabajo en equipos, etc. A
continuacion se muestra una figura que ilustra de manera sintética la operacionalizacion de
cada una de las variables del modelo ADEPT.
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Variable:

La informacion
relacionada con

La informacion
relacionada con

La informacion
relacionada con

La mediciéon de
esta variable se

esta variable se | esta variable se | esta variable es realiza
encuentra en: obtiene procesada mediante:
mediante: mediante:
Misién Directivos de la|Cuestionario Diagramas de|% de
empresa para directivos | afinidad cumplimiento
con los nueve
puntos
establecidos para
una mision
Vision Directivos de la|Cuestionario Diagramas de|% de
empresa para directivos | afinidad cumplimiento
con los tres
puntos
establecidos para
una visiéon
Directrices Directivos de la|Cuestionario Diagramas de|% de
empresa para directivos | afinidad cumplimiento
con los siete
puntos
establecidos para
una directriz
Productos Directivos de la|Cuestionario Diagramas  de|% de
empresa para directivos | afinidad empatamiento
con la unidades
de negocio
Insumos Directivos de la|Modelo MPT Asignacién Estado de
empresa directa resultados”
Necesidades del | Personal Cuestionario Diagramas  de|Confiabilidad
cliente operativo de la|para nivel | afinidad del muestreo
empresa operativo
Clientes de la|Cuestionario Diagramas  de
empresa para clientes de|afinidad
la empresa
Preferencias del | Clientes de la|Cuestionario Diagramas  de|Confiabilidad
cliente empresa para clientes de |afinidad del muestreo
la empresa

* oy = s r . . 7
Teoricamente en el estado de resultados se encuentra esta informacion, aunque en la practica no siempre sucede asi.
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Variable: La informacién | La informacién | La informacion | La medicion de
relacionada con | relacionada con | relacionada con | esta variable se
esta variable se | esta variable se | esta variable es realiza
encuentra en: obtiene procesada mediante:

mediante: mediante:
Expectativas del |Clientes de la|Cuestionario Diagramas  de | Confiabilidad
cliente empresa para clientes de|afinidad del muestreo
la empresa
Productividad Registros de la|Calculo Formulas Indice de
Total empresa Productividad
Total
Productividades |Registros de la|Calculo Férmulas Indices de
parciales empresa Productividades
parciales
Estrategias Directivos de la|Bitdcora de la|Analisis FODA |% de
empresa sesion de|Diagramas  de|contribucion al
andlisis FODA |interrelaciones |logro de Ia
Bitacora de la mision de la
sesién de empresa
diagrama de
interrelaciones
Plan de | Directivos de la|Bitdcora de la|Diagramas  de|# de acciones del
actividades empresa sesion de | arbol diagrama de
Personal planeacion  de | Mapeo de | Gantt asignables
operativo de la|actividades procesos en los
empresa mediante macroflujos /
macroflujos  y|# de acciones del
microflujos diagrama de
Gantt
Acciones de | Estructura  del | Procesamiento | Auditorias % de no
control modelo ADEPT |de la | presidenciales conformidades
informacion sin resolver en el
previamente sistema en cada
obtenida periodo de
revision.

Figura 3.4: Operacionalizacion de variables

Fuente: El autor.

Las empresas manufactureras del estado de Hidalgo que se consideraron de manera
preliminar para este estudio debieron de reunir los siguientes requisitos debido a la
naturaleza de la informacién que se requiere:
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e La relacion que existe entre la empresa y el investigador debe ser suficientemente
fuerte para poder obtener informacién acerca de costos reales de productos, costos
reales de insumos, los procedimientos estandar de operacion, etc.

e La empresa debe ser conocida en el ambito operativo por el investigador, puesto que
éste tendra que orientar a los administradores para entender el cuestionario y
aplicarlo de manera objetiva para la situacién particular del sistema.

Sin embargo, debido a la complejidad al implantar el modelo ADEPT y tomando en
cuenta la limitante del tiempo, se eligié solamente una de estas empresas para aplicar
totalmente el modelo a fin de aceptar o rechazar la hipétesis propuesta. Por razones de
seguridad se omitird el nombre de la empresa y se utilizard un seudénimo cuando se haga
referencia a ella.

El resultado esperado es un plan de administracion de directrices que sea capaz de
mejorar la productividad.

Debido a la naturaleza de los modelos involucrados en el modelo ADEPT, no se podra
constatar la mejora en la productividad. En el trabajo se planean revisiones periddicas de
los indicadores con una frecuencia de seis meses, lo cual queda fuera del tiempo para la
realizacion de este trabajo, por lo tanto el alcance se fij6 hasta la elaboracion del plan.

Este trabajo se clasifica como descriptivo® porque se desea medir o evaluar diversos
aspectos y componentes de la organizacion y su entorno. Se seleccionaron la variables y se
pretende medir cada una de ellas de manera independiente para establecer sus relaciones y
elaborar asi el plan de administracién de directrices que mejore la productividad. No se
pretende analizar en este estudio que si las empresas seleccionadas cuentan con un mayor o
menor numero de elementos del modelo ADEPT mejoraran su productividad mas
rapidamente; mas bien se centrardn los esfuerzos medir las variables y generar el plan que
responda a las caracteristicas particulares del sistema.

En esta seccion se operacionalizaron las variables relacionadas con el modelo ADEPT
para una empresa manufacturera del estado de Hidalgo, a lo largo de la seccion se fueron
conformando las partes del cuestionario que se aplicara en la investigacion de campo y
también se mencionaron las empresas seleccionadas para este fin. Posteriormente se
describio el resultado esperado de la investigacion y se defini6 su tipo para clarificar sus
alcances y producto final.

En el siguiente capitulo se abordara la aplicacién del modelo ADEPT, el método de
aplicacion, los resultados obtenidos y la interpretacién de los mismos.

SAMPIERI, Roberto. Metodologia de la investigacion (México, Mc. Graw Hill, 1991) p 60-62
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CAPITULO 4
APLICACION DEL MODELO ADEPT EN UNA EMPRESA MANUFACTURERA
DEL ESTADO DE HIDALGO.

En este capitulo se abordari la aplicacion del modelo ADEPT (Administracion de
Directrices Evaluado por medio de Productividad Total) en una empresa manufacturera del
estado de Hidalgo; se explicara el método de aplicacion para los tres instrumentos de
recopilacion, la forma en que fueron aplicados y a qué grupo de personas; se mostrara, paso
a paso, como las variables que se obtienen de la informacidén de la empresa dan origen a las
variables de productividad total y parcial que, junto con las variables que se obtienen de
informacion de los clientes, se transforman en las estrategias, plan de actividades para
mejorar la productividad y acciones de control siguiendo la metodologia propuesta por el
modelo ADEPT como se detall6 en el capitulo anterior.

También se completaron algunas de las variables anteriores, cuya evaluacion con
respecto a los parametros descritos en capitulo tres, resultd insatisfactoria por omitir
factores importantes que deberian integrar en su definicion. Una vez completadas, se
utilizaron para calcular la siguiente variable que dependa de la primera, es decir, de las
variables que ya estaban definidas en la organizacién de hizo una evaluacidn, y si faltaba
algin factor, se integrd para completarlas.

Finalmente, se mostraran los resultados obtenidos (el plan de actividades para mejorar la

productividad) y se haran algunas observaciones de la aplicacion de los instrumentos de
recopilacion de informacidn y de sus resultados que se consideran relevantes.
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4.1 Método de aplicacidén

En esta seccion se describe el método de aplicacion de los instrumentos para obtener
informacion 1til para elaborar un plan de administraciéon de directrices que mejore la
productividad total de una empresa, mostrando los resultados generados por ellos aplicados
en una empresa manufacturera del estado de Hidalgo.

Como se menciond en los capitulos uno y dos, para generar un plan de actividades que
mejore la productividad es necesario contar con informacion recopilada por tres formatos:

e Cuestionario para directivos (Anexo VII)
Se aplicaron en total 4, uno para cada gerente de unidad de negocio; dos de estas
unidades de negocio producen insumos para las dos restantes

e Cuestionario para clientes de la empresa (Anexo I1X)
Sus principales clientes son 4 grandes bodegas comerciales de México; se aplicaron 4
encuestas, una para cada responsable del departamento de compras.

e Cuestionario para nivel operativo (Anexo VIII)

La empresa cuenta con un total de 345 empleados al mes de septiembre de 2001, el
numero de cuestionarios aplicados para obtener una confiabilidad del 95 % y un error
maéximo de .07411 (que representa el 9 por ciento de la varianza) se determiné con la
siguiente formula para calcular el tamafio de muestra con una poblacion finita y con
varianza de la poblacion desconocida:

n o = (tz)*(sz)*(N)
G2 (s )+ e x (W - 1)

Donde:

n= Numero de cuestionarios a aplicar

t= Valor en tablas de la distribucion de probabilidad t.
Sx= Varianza de la muestra

N= Tamafio de la poblacién

E= Error aleatorio permitido
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Después de calcular la varianza de la muestra mediante una aplicacion preliminar con 15
cuestionarios y el uso de variables indicadoras (ficticias)' para modelar las variables de
categoria, el tamafio de muestra result6 de 37.

La aplicacion de los cuestionarios definitivos para nivel operativo se realizé6 de manera
aleatoria en los tres turnos y las cuatro unidades de negocio.

Tanto para el Cuestionario para directivos (Anexo VII) como para el Cuestionario para
clientes de la empresa (Anexo [X) no se necesitdé de calcular el tamafio de muestra porque
fue posible aplicar las encuestas a toda la poblacion, en cambio, el Cuestionario para nivel
operativo (Anexo VIII) requirié un estudio estadistico.

Por cuestiones de confidencialidad, los nombres reales de los productos manufacturados
y de la empresa fueron omitidos o cambiados tanto en el andlisis de las variables del
modelo ADEPT en este capitulo como en los anexos VII, VII y [X.

En esta seccion se mostré como se aplicaron dichos cuestionarios y quiénes fueron las
personas encargadas de contestarlos. En la siguiente seccién se mostraran los resultados
obtenidos para cada variable y se ilustrard como éstas se van relacionando para construir el
plan de actividades para mejorar la productividad.

1 KAZMIER Leonard, Estadistica aplicada a la administracion y a la economia (México, ed. MacGraw-Hill, 1993) pp 300,301
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4.2 Resultados obtenidos

En esta seccion se mostraran los resultados obtenidos para las variables Mision, Vision,
Directrices, Productos, Insumos, Necesidades, Preferencias, Expectativas, Productividad
total, Productividades parciales, Estrategias y Plan de actividades, para mejorar la
productividad con sus acciones de control como resultado de la aplicacion de los
instrumentos definidos en el capitulo 3 con el método de aplicacion definido en la seccion
anterior.

Se recuerda que las variables que se examinaran en esta seccion tienen una estrecha
relacion entre si, como se mostr6 en la figura 3.1 mencionada en el capitulo tres.

Los resultados de cada una de las variables del modelo son:
Resultados de la variable Misién

Se trata de una variable independiente, el resultado de la aplicacion de la encuesta para
la primera variable definida en la figura 3.1 refirio6 la siguiente mision:

Diseriar, manufacturar y/o comercializar productos que generen recursos razonables
para los accionistas y que nos permitan ofrecer empleos dignos y a largo plazo, en
una convivencia armonica con el entorno.

Se observa que en esta mision faltan por considerarse algunos aspectos importantes,
como es el caso de Ventaja Competitiva, Filosofia e Imagen. Dichos aspectos fueron
captados del personal administrativo por los instrumentos de recopilacion y los resultados
fueron:

Ventaja competitiva

Costo
Volumen
Diversidad de productos

YV V

Filosofia
» Mejora continua
e Imagen

» Empresa moderna
» Empresa Humana

82



Los tres aspectos anteriores, incorporados en una nueva mision para Industrias
Productivas, se observarian integradas asi:

Disefiar, manufacturar y/o comercializar productos competitivos en costo y/o
volumen elaborados bajo una filosofia de mejora continua, generando recursos
razonables para los accionistas y que permita ofrecer empleos dignos y duraderos
que ubiquen a la empresa ante la sociedad como una organizacion moderna y
humana, en una convivencia armonica con el entorno.

Una vez que la variable mision retine los nueve aspectos propuestos, obtiene un valor de
100.

Resultados de la variable Vision
Esta depende de la mision; se obtuvo el siguiente enunciado de las encuestas aplicadas:
Nuestra vision a mediano plazo es lograr los siguientes propositos:
1. Mantener el liderazgo del producto en el mercado nacional y posicionarse en el
mercado internacional con crecimientos anuales del 50 % en relacion al afio

anterior

2. Lograr una integracion vertical desde la fabricacion de los insumos hasta la
entrega final del producto terminado

3. Diversificar nuestra linea tradicional de productos, atacando mercados alternos.
En el capitulo tres se definieron tres aspectos basicos en la estructuracion de una vision,
de los cuales Valores Clave y Descripcion del Futuro deseado no se observan. Para el
aspecto de valores clave, mediante el instrumento de recopilacién se conoci6 que son tres:
e Confianza, progreso y lealtad
Y como descripcion del futuro deseado:
e Ser una empresa lider a nivel mundial
Complementando la visidn ya existente, los tres factores anteriores se integran asi:
Llegar a ser una empresa lider a nivel mundial, logrando una integracion vertical
desde la fabricacion de los insumos hasta la entrega del producto final, en una

cultura organizacional basada en la lealtad y confianza favorable para el desarrollo
personal.

83



Una vez que la variable vision reune los tres aspectos propuestos, obtiene un valor de
100.

Resultados de la variable Directrices

Esta es una variable que debe apoyar a la mision y vision, es decir, depende de estas dos.
Cuando la misién y vision no tienen un valor de uno, aunque la variable directrices apoye a
las anteriores, no sera posible que obtenga a su vez un valor de uno, es por esto que se
completaron las dos variables anteriores.

En el capitulo tres se menciond que la directriz, en este trabajo, se induce hacia el
mejoramiento de los niveles de productividad, y las preguntas realizadas al personal
administrativo se condujeron con este fin.

Cabe hacer notar que en Industrias productivas se detectaron directrices o politicas de
calidad, pero no de productividad, asi que la que se propondrd a continuaciéon no tiene
precedente alguno en la empresa. La politica o directriz de productividad es:

Ofrecer productos competitivos a través del mejoramiento de la Productividad Total,
» Evitando o reduciendo los desperdicios

» Midiendo efectivamente la productividad

Y en cada una de las unidades de negocio:

» Detectando necesidades de capacitacion y capacitando en productividad.

» Disefiando un esquema administrativo enfocado a medir y mejorar la
productividad.

» Mejorando la relacion con los proveedores.
Como puede observarse, esta directriz de productividad apoya directamente a la mision e
indirectamente a la vision, por lo que se puede afirmar que es una politica apropiada y,

puesto que cumple con los siete aspectos definidos para una politica, se le asigna un valor
de 100.

Resultados de las variables Productos e Insumos

Se trata de una variable independiente de las anteriores. Se definieron cuatro productos,
dos productos finales y dos subproductos y cada uno corresponde a una unidad de negocio.

84



Cuentas
cobradas

Insumos
totales

Monto
erogado en
mano de
obra

Monto
erogado en
mano
materias

Capital
necesario
para la
operacién

Monto
erogado en
energia

Monto
erogado en
otros
gastos

primas

Unidad de
negocio 1
(Subprodu

cto)

| 1849 840

604 163 242

Unidad de

negocio 2

(Subprodu
cto)

Unidad de
negocio 3

(Producto

terminado)

54335 51329

Unidad de
negocio 4 1
(Producto
terminado)

9854 1289 5619 1760 749 437

Figura 4.1: Productos e insumos de Industrias Productivas (cantidades en miles de pesos)

Fuente: El autor.

Estos resultados fueron los que representaron mayor dificultad para se obtenidos, puesto
que no existe el habito de controlar en estos cinco rubros (mano de obra, materiales, capital,
energia y otros gastos) los costos de produccion.

En el caso de las unidades de negocio uno y dos, presentaron cuentas cobradas con un
valor de cero (se colocé la unidad como minimo para poder calcular una aproximacién de
su productividad) porque el afio proximo pasado fueron creadas, y los resultados de su
operacidn ain no generan ganancias. Sin embargo, se calculara la Productividad Total y las
parciales para ambas como primera aproximacion.

De la unidad de negocio tres, fue imposible recuperar los datos del desglose de los
costos, sin embargo, se puede calcular la productividad Total.

La unidad de negocio cuatro presentd también cuentas cobradas con un valor de cero (se
coloc6 la unidad como minimo para poder calcular una aproximacién de su productividad),
porque empezo a montarse el afio proximo pasado, por lo tanto no generd ganancias. Sin
embargo, se calculara la Productividad Total y las parciales como primera aproximacion.

Esta variable, en su disefio, obtiene un valor de 100, ya que cada producto corresponde

exactamente a una unidad de negocio, pero habra que enfatizar la importancia de recopilar
correctamente la informacion.
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Resultados de la variable de Productividad Total

Esta es una variable que depende de la informacion de las variables Productos e
Insumos, aplicando las formulas descritas en la seccién tres del capitulo dos se obtuvo la
Productividad Total de la empresa y de las cuatro unidades de negocio:

Productividad Total de la Empresa | =PTE= Total de cuentas cobradas = 54337 = .86205

Total de insumos 63032
Productividad Total
. . ZPlez
Unidad de negocio 1 (Subproducto) = Cuentas cobradas en las unidades de negocio 1 v 2
Insumos gastados en las unidades de negocio 1 y 2
Unidad de negocio 2 (Subproducto) = _1—81:15— =.00054
= PT3

= Cuentas cobradas en la unidad de negocio 3
Unidad de negocio 3 (Producto terminado) | Insumos gastados en la unidad de negocio 3
= 54335 =1.05856

51329

= PT4
= Cuentas cobradas en la unidad de negocio 4
Unidad de negocio 4 (Producto terminado) | Insumos gastados en la unidad de negocio 4
=_1 =.00010

9854

Figura 4.2: Productividad Total de la empresa y de las cuatro unidades de negocio de
Industrias Productivas

Fuente: El autor.

La interpretacion de estos resultados se hace de dos maneras:

1. Comparacién entre productividades totales de las cuatro unidades de negocio; esta
comparacion tiene como finalidad indicar en cual de ellas habrd que enfatizar las
estrategias que se generaran posteriormente.

La productividad total de las unidades de negocio uno y dos resulté deficiente, en
esta unidad de negocio, por cada peso que se invierte, solo se recuperan .00054 de
peso.

La productividad de la unidad de negocio numero tres es aceptable. Esta unidad de
negocio es la Unica que genera ganancias a la empresa, por cada peso que se invierte

aqui, se generan 1.05856 de peso.

La productividad total de la unidad de negocio niimero cuatro resultd deficiente,
en ésta, por cada peso que se invierte, solo se recuperan .00010 de peso.
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00010 <.00054 < 1.05856

Por lo tanto, la unidad de negocio nimero cuatro es la que requiere de un mayor
énfasis en el mejoramiento de su Productividad Total, puesto que presenta el menor
valor, este resultado se tomara en cuenta en la elaboracion de las estrategias al centrar
aqui la atencidn.

2. Comparacion entre la Productividad Total de la empresa y de sus unidades de
negocio con otros indicadores similares de otras empresas del ramo; esta
comparacion tiene como objetivo medir el desempefio de la empresa y de sus partes
dentro de su mercado para situarla en una posicion especifica de competitividad.

Como puede observarse en estos resultados, la productividad total de la empresa es
deficiente, las cuentas cobradas son menores que los insumos gastados ocasionando
pérdidas. En otras palabras, la inversion en la empresa no genera ganancias, por cada
peso invertido se obtuvieron o recuperaron unicamente .8§6205 de peso.

En las unidades de negocio, la unica que obtuvo una Productividad Total mayor a
uno fue la tres, las otras estan muy lejos de ser productivas.

Los resultados de estos calculos, no son alentadores, seria recomendable que la
Productividad Total de la empresa fuera mayor que uno, estos bajos indices son
resultado de una fuerte inversién para montar las unidades de negocio 1,2 y 4,
originalmente solo trabajaba la unidad de negocio 3, la direccion decidié construir
otras plantas para producir sus propios insumos (unidades 1 y 2) y para incursionar en
la elaboracion de un producto para un segmento de mercado diferente (unidad 4).

Los numeros que arrojé el célculo de las productividades totales deben ser
comparados con los de otras empresas similares asi como con sus respectivas
unidades de negocio, para este estudio, en las empresas manufactureras del estado de
Hidalgo no se encontrd tal informacion, por esto, este ejercicio tendra que postergarse
hasta que el ADEPT sea adoptado en la cultura empresarial de la entidad o al menos
usado por varias empresas del ramo.

Si se tuviera informacién de las productividades de varias empresas del ramo, se
podrian realizar prondsticos por periodos, por ejemplo para tipicas épocas bajas o
altas, se podrian realizar comparaciones en graficas que indicaran, por ejemplo, un
area limite de productividad para las mejores empresas del ramo, una segunda area
para las empresas promedio y una tercera para empresas en situacion critica de
productividad. Una vez construidas estas graficas se ubicaria en ellas a la empresa
bajo estudio para conocer su posicion, con respecto a la productividad, en el mercado.

A continuaciéon se calcularan las productividades parciales para localizar las
oportunidades de mejora en aspectos especificos en las cuatro unidades de negocio.
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Resultados de las variables de Productividades Parciales

Esta es una variable que depende de la informaciéon de las variables Productos e
Insumos, en este momento se sabe ya, que estos valores seran deficientes por los resultados
de la Productividad Total, la tarea se enfocard entonces a encontrar el mas deficiente.
Aplicando las formulas descritas en la seccidon cuatro del capitulo dos se obtuvieron los
valores de las Productividades Parciales de las cuatro unidades de negocio:

PPyo PPya PP¢ PPg PPy
= PP1yam0 = PPiyama =PPyyc = PPy =PPjy0
Unidad de = (Cuentas = (Cuentas = (Cuentas = (Cuentas = (Cuentas
negocio 1 cobradas en las | cobradas en las | cobradas en las | cobradas en las | cobradas en las
(Sl%b roducto) unidades de unidades de unidades de unidades de unidades de
p negocio 1 y2)/ |negocioly2)/ |negocioly?2)/ |negocioly2)/ |negocioly?2)/
Insumos Insumos Capital Insumos Insumos
gastados en gastados en necesario para la | gastados en gastados en otros
mano de obra las | materiales en las | operacion de las | energia en las gastos de las
Unidad de unidades de unidades de unidades de unidades de unidades de
negocio 2 negocio 1 y 2 negocio 1 y 2 negocio 1 y 2 negocio 1 y 2 negocio 1y 2
(Subproducto) | = __ 1 =_1 =_1 No se requiri6 =_1
840 604 163 energia porque 242
=.00119 =.00165 =.006135 no operaron. =.00413
=PP;3mo = PPyya —pp = PP;g =PP;o
= (Cuentas = (Cuentas e = (Cuentas = (Cuentas
= (Cuentas
cobradas en la cobradas en la cobradas en la cobradas en la cobradas en la
unidad de unidad de ) unidad de unidad de
negocio 3) / negocio 3) / unidad de negocio 3) / negocio 3)/
Unidad de negocio 3) /
. Insumos Insumos . . Insumos Insumos
negocio 3 Capital necesario
gastados en gastados en .. | gastados en gastados en otros
(Producto . para la operacion .
terminado) mano de obra en ma'terlales en la de la unidad de | EerSiaen la gastos en la
la unidad de unidad de . unidad de unidad de
. . negocio 3 . .
negocio 3 negocio 3 No se obfuvo negocio 3 negocio 3
No se obtuvo No se obtuvo esta No se obtuvo No se obtuvo
esta esta . . esta esta
. . . . informacién . L . .
informacién informacién informacion informacién
=PPamo = PPyma =PPyc = PPy =PPyo
= (Cuentas = (Cuentas = (Cuentas = (Cuentas = (Cuentas
cobradas en la cobradas en la cobradas en la cobradas en la cobradas en la
unidad de unidad de unidad de unidad de unidad de
Unidad de negocio 4) / negocio 4) / negocio 4) / negocio 4) / negocio 4) /
negocio 4 Insumos Insumos Capital necesario | Insumos Insumos
(Prgo ducto gastados en gastados en para la operacion | gastados en gastados en otros
terminado) mano de obra en | materiales en la | de launidad de |energiaen la gastos en la
la unidad de unidad de negocio 4 unidad de unidad de
negocio 4 negocio 4 =_1 negocio 4 negocio 4
=_1 =_1 1760 =_1 =_1
1289 5619 =.00056 749 437
=.00077 =.00017 =.00133 =.00228

Figura 4.3 Productividades Parciales de las cuatro unidades de negocio de Industrias

Productivas

Fuente: El autor.

38




Nuevamente, la interpretacion de estos niimeros se realiza en dos vertientes:

1. Comparacion entre productividades parciales de cada unidad de negocio; para dar
origen a los mapeos de procesos en aquellas actividades que se encuentren
involucradas con el factor de insumo con la PP mas baja.

En las unidades de negocio uno y dos se tiene que:

00119 <.00165 <.00413 <.006135
el mayor problema en su productividad radica en la mano de obra, puesto que este
rubro tiene el valor de Productividad Parcial mas bajo.

Para la unidad de negocio nimero tres no se pudieron calcular las productividades
parciales puesto que no se tiene informacion, por esto los esfuerzos por mejorar la
productividad se harén en los cinco rubros (mano de obra, materiales, capital, energia
y otros gastos), a partir de la primera evaluacidon que se realice de estos indices, se
podran enfocar los esfuerzos en el aspecto que tenga el menor valor de la
productividad parcial.

En la unidad de negocio nimero cuatro resulto:
.00017 <.00056 <.00077 <.00133 <.00228

el mayor problema en su productividad se encuentra en el uso de los materiales,
puesto que este rubro tiene el valor de Productividad Parcial mas bajo.

2. Comparacién entre las productividades parciales con indicadores similares de
otras empresas del ramo; con la finalidad de ponderar el desempefio de las
distintas 4reas o partes de las unidades de negocio que componen la empresa en
contraste con indicadores similares de su mercado para situarla en una posicién
especifica de competitividad.

Por si solos, los numeros que arroja el calculo de las productividades parciales son
deficientes puesto que son inferiores a 1, la comparacién con sus similares de otras
empresas tendrd que esperar hasta que se tenga la informacion suficiente en el
estado de Hidalgo, o al menos usado por varias empresas del ramo.

Como se menciono en la interpretacion de los resultados de la Productividad Total,
la informacion de productividades parciales de otras empresas del ramo seria de
gran utilidad para tener una referencia contra la cual poder comprar la situacién de
las unidades de negocio de la empresa bajo estudio y para pronosticar su
desempefio con base en datos histdricos.
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Resultados de la variable Necesidades (de los clientes)
Las dimensiones de la calidad que se obtuvieron son:

Disefio del producto

Colorido

Caracteristicas de la materia prima
Confiabilidad del producto
Comodidad

Presentacion

Como se menciond en le capitulo tres, estas dimensiones corresponden a los elementos
de satisfaccion de la figura 3.2. Los incidentes criticos que se recopilaron directamente de
los clientes deberan estar contenidos en alguno de los elementos de satisfaccion, de lo
contrario, debera generarse uno nuevo.

Dentro de los elementos de satisfaccion, resulté que el “Prestigio de la marca” salia de
cualquier dimensidn, por lo tanto se integré una nueva que le diera cabida.

Finalmente las necesidades del cliente son:
e Que el disefio del producto se enfatice para generar nuevos modelos de vanguardia.

e Que los colores y sus combinaciones en el producto sean llamativas para el
consumidor final.

¢ Que el material con el que se elabora el producto sea de mejor calidad.

e Que al adquirir un producto de la compaiiia, el cliente tenga la seguridad de que no
presentara ninguna falla o mal terminado.

¢ Que el producto pueda ser utilizado con facilidad y el consumidor se sienta a gusto
con él.

e Que la presentacion del producto sea agradable.

¢ Que la marca del producto logre tener prestigio.

Esta variable independiente tiene una confiabilidad de 95 % .
Resultados de la variable Preferencias (de los clientes)

Los aspectos que los clientes evalian al decidir entre productos similares a los que
manufactura Industrias Productivas son:

90



e Prefieren productos con materias primas no tradicionales, con las materias primas
de vanguardia.

e Prefieren productos con un mejor aspecto.
e Prefieren productos con marca reconocida
Esta variable es independiente de las anteriores y tiene un valor de 100, puesto que se
obtuvo de la aplicacion de la herramienta de recopilacion a todo el universo de clientes.
Resultados de la variable Expectativas (de los clientes)

Las caracteristicas minimas que los clientes esperan de los productos de Industrias
Productivas son:

e Un producto hecho con materiales de calidad, con buena presentacion.
e Con un disefio vanguardista, un producto llamativo.
e Un producto barato.

Esta variable es independiente de las anteriores y tiene un valor de 100, puesto que se
obtuvo de la aplicacién de la herramienta de recopilacién a todo el universo de clientes.

Resultados de la variable Estrategia

Esta es una variable que depende de la informacion de variables anteriores, y debe
contribuir al logro de la mision y visioén. En la matriz FODA obtenida (ver anexo III) se
revisan los resultados de cada cuadrante y se generan de las combinaciones posibles entre
factores internos y externos para generar las estrategias:

Estrategias Maxi-Maxi

- Penetrar en nuevos mercados con precios bajos.
- Penetrar en nuevos mercados ofreciendo diversos productos.

Estrategias Maxi-Min
- Integrar las unidades de negocios de Industrias Productivas para resolver los
problemas de deficiencias en materias primas.

- Ofrecer los productos mejor acabados del mercado al menor precio
- Actualizar los disefios de productos conservando el alto volumen de produccién
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Estrategias Min-Maxi
- Resolver los problemas en acabado para entrar en nuevos mercados que demandan
gran volumen
- Actualizar los disefios para introducirse en nuevos mercados

Estrategias Min-Min
- Resolver los problemas en acabado y ofrecer productos diferenciados de los que
provienen de las empresas orientales.
- Actualizar el disefio de los productos para competir con aquellos provenientes de
empresas orientales.

Se realiza la revision (agenda) de las necesidades, preferencias y expectativas de los
clientes para determinar si las estrategias planteadas contribuyen a logro de las
preferencias, necesidades y expectativas de los clientes.

Se encontr6 que las siguientes no estaban contempladas por ninguna estrategia:

Que la marca del producto logre tener prestigio.

Prefieren productos con materias primas no tradicionales, con las materias primas
de vanguardia.

Prefieren productos con marca reconocida
Generando nuevas estrategias para atender estas demandas, estas nuevas estrategias son:
e Incursionar en la elaboracion de productos con materias primas no tradicionales.
e Invertir en publicidad masiva para promocionar la marca de sus productos.
Una vez comparadas las estrategias con las necesidades, preferencias y expectativas de
los clientes y viceversa, se reevalian aquellas estrategias que no estdn relacionadas con

ningun requerimiento explicito del cliente. Como resultado se tiene:

Resolver los problemas en acabado y ofrecer productos diferenciados de los que provienen
de las empresas orientales.

Actualizar el disefio de los productos para competir con aquellos provenientes de empresas
orientales.

Claramente se observa que estas dos estrategias de tipo Min-Min no son resultado de

algin requerimiento del cliente, sin embargo, el grupo directivo determiné que se deben
integrar al plan de administracion.
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Posteriormente, se revisa que todas las estrategias enfoquen hacia el logro de la misién y
visidn, dando como resultado una coincidencia exacta entre dichas variables.

El siguiente paso para la definicion de estrategias es su jerarquizacion, realizada por
medio de una votacion por los mismos directivos que generaron las matriz FODA. El
resultado de esta etapa arroj6 una lista de estrategias ordenadas por importancia en cuanto a
efecto en los ingresos de la compaiiia.

Para finalizar la definicion de las estrategias, se realizé un diagrama causa-efecto para
conocer la secuencia en que se realizarian, como resultado se obtuvo:

1. Incursionar en la elaboracion de productos con materias primas no tradicionales.
2. Invertir en publicidad masiva para promocionar la marca de sus productos.

3. Integrar las unidades de negocios de Industrias Productivas para resolver los
problemas de deficiencias en materias primas.

4. Resolver los problemas en acabado para entrar en nuevos mercados que
demandan gran volumen

5. Resolver los problemas en acabado y ofrecer productos diferenciados de los que
provienen de las empresas orientales.

6. Actualizar los disefios de productos conservando el alto volumen de produccién

7. Actualizar el disefio de los productos para competir con aquellos provenientes de
empresas orientales.

8. Actualizar los disefios para introducirse en nuevos mercados

9. Penetrar en nuevos mercados con precios bajos.

10. Ofrecer los productos mejor acabados del mercado al menor precio

11. Penetrar en nuevos mercados ofreciendo diversos productos.

Puesto que se encontraban ordenadas ya por importancia, el resultado es muy similar a la
lista original de estrategias ordenadas por importancia.

Este ultimo listado de estrategias es el que se utilizard para elaborar el plan de
actividades para mejorar la productividad. La calificacion para la variable Estrategias es de
cien porque corresponde exactamente al logro de la misién, y tiene como base las
necesidades, preferencias y expectativas de los clientes.
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Resultados de la variable Plan de actividades para mejorar la productividad

El plan de actividades para mejorar la productividad en Industrias Productivas es el que
se muestra a continuacion.

Actividad
Duracion
Fecha de inicio
Fecha de término
Predecesoras

1. Incursionar en la
elaboracion de productos con

) . 100 dias 171 20/5
materias primas no
tradicionales
2. Invertir en publicidad
masiva para promocionar la 60 dias 1/1 5/3

marca de sus productos.

3. Integrar las unidades de
negocios de Industrias
Productivas para resolver los 120 dias 21/5 4/11 1
problemas de deficiencias en
materias primas

4. Resolver los problemas en
acabado para entrar en nuevos
mercados que demandan gran
volumen

5. Resolver los problemas en
acabado y ofrecer productos
diferenciados de los que 60 dias 171 25/3
provienen de las empresas
orientales

6. Actualizar los disefios de
productos conservando el alto| 26.6 dias 26/3 /5 5
volumen de produccion

7. Actualizar el disefio de los
productos para competir con
aquellos provenientes de
empresas orientales

8. Actualizar los disefios para
introducirse en nuevos 80 dias 26/3 15/7 5
mercados

60 dias 1/1 25/3

40 dias 26/3 20/5 5

94



=]
.g .E @
e o=
] g R= = 3
= o U 7}
. 7] ) - 9]
> ® = L 31
= =~ = o
o 2 = ® T
< (=~ ) = £
g s -
=
9. Penetrar en nuevos ,
. . 60 dias 16/7 7/10 8
mercados con precios bajos :
10. Ofrecer los productos
mejor acabados del mercado 90 dias 26/3 29/7 5
al menor precio
11. Penetrar en nuevos
mercados ofreciendo diversos 48 dias 16/7 19/9 8
productos
Gt 4, 2001 Qtr 1, 2002 Qtr 2, 2002 Gir 3, 2002 Gtr 4, 2002 Gtr 1, 2003
D | Oct [Nov | Dec | Jan |Feb | Mar | Apr [May | Jun | Jul [ Aug [ Sep | Oct |Mov | Dec | Jan |Feh | Mar
1 : :
6
9
11
14 g
18
21 ;
z [
28 :
31 ‘

Figura 4.4 Plan de actividades para mejorar la productividad de Industrias Productivas

Fuente: El autor.

Con una duracion de 10.25 meses, este plan de primer nivel se despliega por unidades de
negocio, por departamentos o lineas de produccion, hasta llegar a la asignacion de una

actividad especifica a una persona que ocupa un puesto en particular.

En este caso se decidié desplegar los resultados en la unidad de negocio niimero tres,

puesto que de ésta es de la unidad que se tiene mayor informacion.
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Esto se realizd mediante diagramas de arbol, mapeos de procesos para la unidad de
negocio numero tres obteniendo los siguientes resultados:

Nota: Los nombres de los procesos, asi como las actividades, se han redactado de tal
manera que no pueda conocer la identidad de la empresa.

g | & |, .
3 £ 2| £ |E =
= S o = 7 g
2 s = @ 9 g
b = ® = = <3
< = S = & S
= s |~ ~
=
1. Incursionar en la 100 dias 111 20/5 Jefe de unidad de negocio
elaboracion de productos con tres, Jefe de produccion,
materias primas no Disefiador del producto,
tradicionales Jefe de disefio, Jefe de
mercadotecnia, Jefe de la
unidad de negocio tres,
Inversion en
investigacion[1]
Investigar cudles son las 5 meses 111 20/5 Jefe del area de Compras
materias primas de vanguadia
Modelar los requerimientos |5 meses 1/1 20/5 Jefe de produccién
del producto
Elaborar los requerimientos |5 meses 1/1 20/5 Jefe de disefio
del disefio
Investigar cual es el mercado |5 meses 11 20/5 Jefe de mercadotecnia
potencial
2. Invertir en publicidad 60 dias 11 5/3 Jefe de mercadotecnia
masiva para promocionar la
marca de sus productos.

3. Integrar las unidades de 120 dias 21/5 4/11 Jefe de unidad de negocio
negocios de Industrias tres, Jefe de la unidad de
Productivas para resolver los negocio uno
problemas de deficiencias en
materias primas
Identificar las deficiencias de |6 meses 21/5 4/11 Jefe del area de Compras,
materias primas Jefe de producciéon
Homogenizar el protocolo 6 meses 21/5 4/11 Jefe de unidad de negocio
administrativo entre unidades tres, Jefe de la unidad de
de negocio negocio uno
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4. Resolver los problemas en |60 dias 1/1 25/3 Jefe de unidad de negocio
acabado para entrar en nuevos : uno, Jefe de produccidn,
mercados que demandan gran Jefe de acabado
volumen
Identificar los problemas de |3 meses 1/1 25/3 Jefe de acabado
acabado
5. Resolver los problemas en |60 dias 171 25/3 Jefe de unidad de negocio
acabado y ofrecer productos tres, Jefe de produccion,
diferenciados de los que Jefe de acabado, Jefe de
provienen de las empresas mercadotecnia
orientales
Listar las caracteristicas mas |1.5 meses |1/1 1172 Jefe de unidad de negocio
importantes de los productos tres
orientales
Reingeniar los procesos de 1.5 meses |12/2 25/3 12 Jefe de unidad de negocio
produccidn en funcién de las tres, Jefe de produccion,
caracteristicas identificadas Creativo
anteriormente
6. Actualizar los disefios de  |26.6 dias  |26/3 1/5 13 Jefe de produccién, Jefe
productos conservando el alto de disefio, Creativo
volumen de produccion
Investigar cudles son los 1.33 meses [26/3 1/5 Jefe del area de Compras
disefios de vanguardia
Calcular la nueva razén de 1.33 meses |26/3 1/5 Jefe de produccion
produccién en funcién de los
cambios en el disefio
Adquirir maquinaria de 1.33 meses (26/3 1/5 Jefe de produccion, Jefe
vanguardia para poder del 4rea de Compras
enfrentar los cambios en el
disefio.
7. Actualizar el disefio de los |40 dias 26/3 20/5 11 Jefe de disefio, Creativo,
productos para competir con Jefe de mercadotecnia
aquellos provenientes de
empresas orientales
Investigar cudles son los 2 meses 26/3 20/5 Jefe del area de Compras
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Listar las caracteristicas mas |2 meses 26/3 20/5 Jefe de unidad de negocio
importantes de los productos tres
orientales
8. Actualizar los disefios para (80 dias 26/3 15/7 11 Jefe de disefio, Creativo,
introducirse en nuevos Jefe de mercadotecnia
mercados
Investigar cudles son los 2 meses 26/3  |20/5 Jefe del area de Compras
disefios de vanguardia
Investigar nuevos mercados |2 meses 21/5 15/7 22 Jefe de mercadotecnia
9. Penetrar en nuevos 60 dias 16/7 |7/10 23 Jefe de unidad de negocio
mercados con precios bajos tres, Jefe de produccion,
Jefe de mercadotecnia,
Jefe de la unidad de
negocio uno
Calcular exactamente el costo |3 meses 16/7  {7/10 Jefe de produccion
de produccion de los diferente
productos.
Investigar nuevos mercados |3 meses 16/7 |7/10 Jefe de mercadotecnia
Elaborar el plan de 3 meses 16/7  |7/10 Jefe de mercadotecnia,
mercadotecnia para el nuevo Jete de produccion
producto econémico
10. Ofrecer los productos 90 dias 26/3 29/7 11 Jefe de unidad de negocio
mejor acabados del mercado tres, Jefe de la unidad de
al menor precio Nnegocio uno
Calcular exactamente el costo |4.5 meses  |26/3 29/7 Jefe de produccion
de produccion de los diferente
productos.
Identificar los problemas de 4.5 meses (26/3  |29/7 Jefe de acabado
acabado
11. Penetrar en nuevos 48 dias 16/7 19/9 21 Jefe de unidad de negocio

tres, Jefe de produccion,
Jefe de mercadotecnia,
Jefe de la unidad de
negocio uno, Jefe de
disefio
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Investigar nuevos mercados |2.4 meses |16/7 19/9 Jete de unidad de negocio
tres
Elaborar el plan de 1.2 meses |16/7 16/8 Jefe de mercadotecnia,
mercadotecnia para la Jefe de produccién
generacion de varios
productos.
Elaborar el plan de 2.4 meses |16/7 19/9 Coordinador del sistema
mercadotecnia tanto general de Calidad
como para todos y cada uno
de los productos
Qtr 1, 2002 Qir 2,2002 Qir 3, 2002 Qtr 4, 2002 Qtr 1, 2003 Qtr 2, 2003
D |Task Name Dec | Jan {Feb i Mar | Apr [May | Jun i Jul | Aug |Sep | Oct INov | Dec | Jan [Feb | Mar | Apr | May
1 1. Incursionar en la elabor: ;
2 Investigar cusles son las | Jefe del drea de Cnmpras
3 Modelar los requerimientc Jefe de produccitn :
4 Elakorar los requerimienif Jefe d}a disefio :
5 Investigar cudl es el mere Jefe d}’ mercadotecnia?
6 3. Integrar las unidades de| l : :
7 Idertificar las deficiencis: Jefe del drea de Comnpras, Jefe de p
8 Homogenizar el protocowl‘t' Jefe de unidad de negocio uno,Jefe
9 |4, Resolver los problemas : : :
10 ldertificar los problemas Jefe de acabadq
1 5. Regolver los problemas
12 Listar las caracteristicas Jef§ @6 unidad de negoelo uno
13 Reingeniar los procesos .- Jefe de unidad de negocio uno,Jefe de produccmn Creativo
14 |6. Actualizar log digeiios d i ;
15 Investigar cudles son los Jefe del area de Compr:
16 Calcular la hueva razén ¢ B Jefe de produm:lon
17 Adguirir maquinaria de v = Jefe de produccnon,.lefe del area de Compras
18 | 7. Actualizar el digefio de | _ : : ;
19 Investigar cudles son los Jefe qel area de Compras
20 Listar las caracteristicas j Jefe qe unidad de negpeio uno
21 |8. Actualizer los disefios p . :

Figura 4.5 Plan de actividades detallado para mejorar la productividad de la unidad de

negocio uno de Industrias Productivas

Fuente: El autor.

Es obligacion de los responsables de las unidades de negocio verificar que todas las
actividades que se realizan bajo su cargo se lleven a cabo dentro del marco de la politica de
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productividad acordada y a su vez ésta sirva como guia practica para efectuar dichas
actividades.

La calificacion para esta variable es de cien, puesto que todas las actividades del
diagrama de Gantt son asignables a una persona o a un grupo de trabajo.

Resultados de la variable acciones de control
Esta variable se encontraba ya definida desde el capitulo anterior; los resultados

consistieron en validar con los encargados de las unidades de negocio estos items de
verificacion y control:

Items de Items de control

verificacion
Unidad de anOCiO 1 TP] PP]H PPIM PP]C PP1E PP1X
(Subproducto)
Unidad de negocio 2 TPz PPzH PP2M PPZC PPzE Psz
(Subproducto)
Unidad de negocio 3 TP; PPs3y | PP3m PP;c PP3g PP;x
(Producto terminado)
Unidad de negocio 4 TP4 PP4H PP4M PP4C PP4E PP4X
(Producto terminado)

Figura 4.6 Items de verificacion y de control del plan de actividades para mejorar la
productividad de Industrias Productivas

Fuente: El autor.

Las acciones de control se podran construir a partir de la proxima auditoria presidencial
programada en la que se obtengan nuevamente los valores de la productividad total y de las
parciales generando un nuevo plan de acciones para mejorar productividades parciales que
a su vez logren un incremento en la productividad total de la unidad de negocio y de la
empresa.

Como puede observarse, el plan que se generd aqui es conveniente para la empresa,
dado que es capaz de administrar la mejora continua mediante la estandarizaciéon de la
operacion diaria del trabajo y la definicion de aquellas actividades enfocadas a mejorar la
productividad, es decir, se espera que mediante dicho plan de actividades la empresa sea
capaz de administrar sus progresos en productividad y planearlos de acuerdo a las
necesidades cambiantes de sus clientes. Todo este plan apoyado por los resultados vertidos
sobre los indicadores de productividad total y parciales, que continuamente se monitorean a
fin de evitar el retiro del apoyo de la direccion.

En esta seccion se ilustr6 como se genera un plan de actividades para mejorar la

productividad con sus acciones de control a partir de informacion de los clientes de la
empresa y de la empresa misma. Se observa también el papel fundamental que juega el
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calculo de la productividad total y las parciales para la generacién del plan y, sobre todo,
para las acciones de control.

En la siguiente seccion se interpretaran los resultados obtenidos y se haran comentarios

que el autor considera relevantes en la aplicacién del modelo ADEPT en una empresa
manufacturera del estado de Hidalgo.

101



4.3 Interpretacion de resultados

En esta seccion se analizan los resultados obtenidos en la seccidn anterior, evidenciando
el logro del objetivo del presente trabajo y mostrando la secuencia de asociaciones que se
hacen entre las diferentes variables propuestas en el modelo ADEPT.

También se explica la importancia de la integridad del plan de actividades para mejorar
la productividad en el cumplimiento de los requerimientos del cliente, y en el contexto de la
mision y vision.

La obtencion del plan de accion para mejorar la productividad permite probar la validez
de la hipdtesis propuesta y, finalmente, se discuten algunos aspectos importantes a
considerar a lo largo de dicho plan de actividades como el que se logro.

Mediante los instrumentos adecuados se logré recabar la informacion que integré el plan
de actividades con el nivel de detalle adecuado para desplegar la directriz hasta el nivel
operativo, pero se tienen también otros elementos estratégicos importantes que necesitan
ser reevaluados con una frecuencia conveniente como es el caso dela mision y las
directrices. El plan de actividades aqui generado solamente es valido para esa mision y
directrices particulares, pero cuando éstas cambian, debera hacerse un nuevo plan; el caso
es parecido para las variables necesidades, preferencias y expectativas de los clientes.

Cuando el plan se esta gestando hay cambios que afectan el camino ya recorrido en la
planeacidn, sin embargo, el disefiador del plan tiene que tener la habilidad de integrar estos
nuevos elementos sin que ocasione retrasos innecesarios.

Una vez terminado el plan se deberan centrar los esfuerzos en su adecuado seguimiento
y control, pero la experiencia indica que normalmente se abandona por la urgencia de otras
actividades operativas que se consideran prioritarias, sin embargo, al calcular los indices de
Productividad Total y parciales se tiene evidencia cuantitativa de los costos de oportunidad
que representa abandonar el proyecto, logrando la atencion de la alta direccidn e, inclusive,
proporcionado a la misma direccion una valiosa herramienta de control.

La rigurosidad con que se evalien las variables que contribuyen a la elaboracion del
plan de actividades para mejorar la productividad es proporcional a los resultados
potenciales de dicho plan porque, si se parte de una base inadecuada, todo el esfuerzo de
planeacion y ejecucidn se vera limitado. Es por esto que en el presente trabajo todas las
variables fueron revisadas y completadas hasta lograr una calificacién dptima que creara un
plan de actividades consistente.

Por otro lado, en este primer intento por calcular la productividad Total y las parciales
en la organizacion se tiene ya la nocién de la estructura en la cual es conveniente tener
ordenados los datos de las cuatro unidades de negocio para facilitar su procesamiento.
Actualmente, en Industrias Productivas estos datos todavia no estan ordenados de tal
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manera que puedan ser utilizados en un tiempo razonable y servir como apoyo en la toma
de decisiones dado que, con el sistema administrativo que se utiliza, los datos recabados
pueden ser insuficientes o erréneos.

En general se observé en la aplicacion de los cuestionarios que el personal de la empresa
no esta familiarizado con el hecho de dar su opinidn con respecto a su propio trabajo; costd
mucho trabajo recabar toda la informacién ya que no ocupaba esta actividad una prioridad
alta dentro de las labores programadas.

El personal administrativo tuvo que investigar varios datos, sobre todo aquellos
referentes a la productividad ya que ellos directamente no manejan estos numeros. Existe
un area encargada de recopilar toda la informacion, sin embargo, los jefes de unidades de
negocio solo la conocen de manera parcial y, en otros casos, llevan registros paralelos que
les permitan saber de manera aproximada su productividad.

Este primer plan de actividades generado estd enfocado a la administracion diaria del
trabajo. En la empresa estudiada alin no se tienen definidos todos los procedimientos de
operacion estandar ni registros suficientes de la implantacion de los ya existentes, por lo
tanto, el objetivo principal del plan es estandarizar la operacion diaria de manera que
cumpla con las necesidades, preferencias y expectativas de sus clientes en el contexto de su
mision y vision, todo esto evaluado periédicamente con las acciones control relacionadas
directamente con las medidas de productividad.

La directriz de productividad generada estd relacionada con la medicion de la
productividad porque exhorta a ofrecer productos competitivos a través del mejoramiento
de la productividad Total cumpliendo con objetivos particulares para cada unidad de
negocio, estos objetivos son monitoreados mediante la Productividad Total y las parciales,
las metas de la directriz son valores para cada productividad parcial de todas las unidades
de negocio. Esta clara estructura que aporta el MPT facilita el despliegue de la politica
ofreciendo objetivos claros, estandarizados y por ende comparables.

En el caso de Industrias Productivas, a la luz de los resultados obtenidos, esta claro que:

La incipiente politica de productividad requerira de trabajo intensivo por parte de la
direccion y de los niveles medios para que sea entendida, implantada y mantenida, puesto
que su valor calculado (.86205) es deficiente.

Se debera trabajar con mayor intensidad para implantar la directriz en la unidad de

negocio nimero cuatro, puesto que ésta presenta el valor mas bajo de Productividad Total
(.00010).

Dentro de la unidad de negocio numero cuatro, deberan realizarse mapeos de todos los
procesos en los que se administran, o utilizan materias primas para modificar
procedimientos de operacion estandar. Los responsables de estos procesos, deberan
reingeniarlos dentro del marco de la politica de productividad (evitando o reduciendo los
desperdicios, midiendo efectivamente la productividad, etc.).
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Finalmente, se debera realizar la evaluacion de la productividad total y las parciales de
las unidades de negocio para generar las acciones de control encaminadas a cumplir con las
metas de la directriz.

En esta investigacion, se eligié la unidad de negocio numero tres y no la cuatro para
enfocar el plan de actividades para mejorar la productividad porque la primera contaba con
mas informacion de sus procesos de operacién. La tarea de estandarizar y documentar los
procedimientos de operacion de la unidad de negocio ntimero cuatro no esta dentro del
alcance de este trabajo.

En esta seccidn se presentaron los resultados obtenidos de la aplicacion de los
instrumentos utilizados para recabar informacion, tanto de la empresa como de sus clientes,
logrando finalmente elaborar un plan de acciones para mejorar la productividad. También
se mencionaron tres aspectos relevantes en la aplicacion de los cuestionarios: la falta de
interés en la planeacion, el desconocimiento de la informacién adecuada para tomar
decisiones en las unidades de negocio y la duplicidad de funciones administrativas.

En el siguiente capitulo se daran las conclusiones y recomendaciones finales del
presente trabajo.
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PARTE III: CONCLUSION

CAPITULO S
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Esta parte constituye la ultima de todo el trabajo de tesis; consta de un solo capitulo
(capitulo 5). En él se enunciaran las conclusiones y recomendaciones finales.

Como se observa en la figura 0: Modelo de tesis, mostrada en la introduccion, la parte
cinco trata la aportacion al conocimiento generado de la aplicacion del modelo propuesto;
¢sta es la ultima etapa que requiere el modelo de tesis para la dindmica de su mejoramiento,
puesto que estos resultados son el punto de partida para posteriores aplicaciones.

En la primera parte del capitulo 5 referente a las conclusiones, se abordaran los
razonamientos emanados de los resultados generados en el capitulo cuatro. Después se
mencionara el alcance y las limitaciones que tiene el presente trabajo para su aplicacion.

En la segunda parte de dicho capitulo se haran las recomendaciones pertinentes en
diferentes ambitos, como el empresarial y el académico, para futuras investigaciones o
aplicaciones, de manera que se puedan tomar previsiones que incrementen la probabilidad
de éxito en la implantacion.

Con este ultimo capitulo y parte queda concluido el trabajo de Tesis visto como un
proceso, en donde la parte I indica las entradas del sistema, la parte II el proceso que se
lleva a cabo tanto en el campo como en el escritorio, y la parte III muestra las salidas
generadas de acuerdo con los objetivos planteados inicialmente.
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5.1 Conclusiones

Los resultados generados son guias para nuevas investigaciones o aplicaciones del
modelo. El objetivo de esta seccion es hacer una recopilacion de todas las experiencias y
observaciones surgidas tanto del autor como de otros autores involucrados en este trabajo a
fin de complementar y enriquecer el propio modelo propuesto. Las aseveraciones que se
presentaran a continuacion estan sustentadas en la evidencia generada en el campo:

Se puede afirmar que el propésito que se planted inicialmente, “Mejorar las
actividades cotidianas en una empresa manufacturera del estado de Hidalgo de
manera sistémica con un enfoque hacia el cliente, analizando las interacciones que
existen entre las actividades diarias y aquellas de la planeacion a corto plazo, asi
como la manera de medir su desempefio”, ha sido cubierto con la revision de
procesos operativos y administrativos mediante los mapeos realizados para
identificar los cambios que deberian operarse para cumplir con las necesidades del
cliente. La ultima parte del propdsito que se refiere a la medicion del desempefio
queda resuelta con el establecimiento de los valores para la productividad total y
parciales. El modelo ADEPT formulado en el capitulo tres sirve como guia a las
empresas manufactureras para poder implantar efectivamente un plan que logre este
proposito.

La definicién de las variables involucradas en el mejoramiento de la productividad
permite tener una nocidn de la importancia que representa el conocimiento de los
requerimientos de los clientes asi como el valor de la informacién que se genera de
manera interna para medir y mejorar constantemente. El calculo de la Productividad
Total y las parciales son la guia para el mejoramiento del desempefio del sistema,
expresadas en los items de control y verificacion completan el plan de
administracion de directrices. Esta informacion es indispensable como quedd de
manifiesto en la elaboracion del plan de actividades en el capitulo 4.

No es necesario que la empresa conozca las trece variables involucradas en el
modelo ADEPT; sélo son requisito las variables “Productos” e “Insumos”, puesto
que las otras once variables se pueden construir a partir de la informacion recopilada
por los instrumentos anexos al presente trabajo. En la aplicacién que se realizo se
complementaron algunas variables, sin embargo, también pudo haberse logrado el
objetivo si no se hubiese tenido ninguna informacién preliminar. En otras palabras,
las condiciones minimas para las empresas manufactureras que deseen implementar
el modelo ADEPT son:

Informacidn de la variable productos

Informacidn de la variable insumos

Disponibilidad de los clientes para proporcionar informacion

Disponibilidad del personal operativo y administrativo de la propia empresa para
proporcionar informacion.

VVVY
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No existen los mecanismos administrativos apropiados en Industrias Productivas para
generar la informacién de las variables “Productos” e “Insumos”, esto dificulta la
implementacidn del modelo ADEPT y las evaluaciones realizadas mediante auditorias
presidenciales posteriores a la implementacion. Aunque si se tienen disponibles datos,
estos no tienen el formato requerido para calcular inmediatamente la productividad total
y las parciales. En la aplicacion del modelo, primero hubo que procesar la informacion
para poder realizar el calculo.

La prueba de la hipdtesis planteada en el capitulo tres es una de las conclusiones
centrales ¢ intencionadas. Se demostré que a partir de la misién, visidn, directrices,
productos, insumos de la empresa y las necesidades, preferencias, expectativas de los
clientes, es posible generar un plan de administracion de directrices para mejorar la
productividad de la empresa utilizando la secuencia de interacciones entre las variables
descritas en el capitulo tres y construidas a partir de la informacién en campo como se
muestra en el capitulo cuatro.

Se comprobo6 que es posible establecer una relacion ventajosa entre la Administracion
de Directrices y el Modelo de Productividad Total. Aunque originalmente ambos
modelos tedéricamente son capaces de incrementar la productividad en una
organizacion, en este trabajo se utilizaron de manera complementaria para incrementar
la probabilidad de éxito en la implementacion del nuevo modelo ADEPT. La
objetividad y comparabilidad de la medicion realizada por el MPT resultan de interés
para la alta gerencia, quien apoya las actividades encaminadas a la obtencion y
mejoramiento de estos indices. Por otro lado, toda la filosofia y estructura bien definida
de la Administraciéon de Directrices sirven como apoyo a los mandos medios para
administrar el proyecto.

Se tiene un parametro estandar de medicién de la productividad que puede ser
comparable tanto entre organizaciones como entre las unidades de negocio de las
mismas. Esta normalizacion es de gran utilidad para los administradores y accionistas
que desean tener mayores elementos de decision en el momento de invertir.

Se puede administrar una organizacién mediante el seguimiento de la estructura del
modelo ADEPT, considerandolo como un sistema. Las salidas estan encaminadas a
mejorar la productividad y, por lo tanto, incrementar la rentabilidad del negocio. En
otras palabras, la implementacion del modelo propuesto en este trabajo puede pasar de
ser un proyecto del 4rea administrativa al modelo que rija las actividades
administrativas, operativas, y que defina los requerimientos y canales de informacion
interna y externa para toda la organizacion.

No se observan de manera inmediata los resultados de la implementacion del modelo
ADEPT. El plazo para el cumplimiento de la politica de productividad es de un afio;
cuando se vuelven a fijar politicas o reorientar las ya existentes, también tedricamente
es posible observar resultados parciales en el transcurso del periodo, pero esta
demostracion queda fuera de alcance de esta tesis.
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e Alcance y limitaciones:

> El Modelo ADEPT puede aplicarse en empresas manufactureras que dispongan de
informacidén recabada por lo menos a lo largo de un afio de la variable productos, de
la variable insumos y que tengan clientes, personal administrativo y operativo
dispuestos a proporcionar informacién; Sin embargo, el conocimiento generado con
esta aplicacion no se puede generalizar para cualquier empresa, puesto que tienen
diferente evolucion en el calculo de la productividad, esto es, el modelo se podria
aplicar en una empresa que Unicamente contara con la informaciéon de la variable
productos e insumos. En este caso, no se podria garantizar la puesta en marcha del
proyecto aunque se elaborara el plan de actividades para mejorar la productividad
puesto que hay evidencia de un desinterés total por la planeacion.

Por otro lado, en una empresa que contara con los ocho elementos de entrada al
sistema podria reducirse el tiempo observado en esta tesis para la implementacion,
evaluacién y retroalimentacion.

» La aplicacién del presente trabajo solo podra hacerse en empresas manufactureras;
la estructura del modelo ADEPT no es compatible con otro tipo de organizaciones.
Para empresas que ya tengan definidas otras politicas, es necesario evaluar el interés
que tenga la direccién por la implementacién del modelo ADEPT. Cuando existen
mas de dos politicas simultaneas la administracion de su cumplimiento es complicado
y solamente lo realizan empresas con experiencia en la administracion de sus
directrices.

Para terminar se puede decir que se comprob6 que contando inicialmente con datos de las
variables “Productos” e “Insumos”, y mediante los instrumentos de recopilacion de
informacion para obtener el resto de las variables de entrada del modelo ADEPT, se puede
generar un plan de actividades que mejore la productividad de la empresa. La aplicacion del
modelo es restringida cuando los datos cuantitativos de los productos € insumos no existen
porque no se llega a integrar el sistema de medicion que es la guia para encaminar las
acciones de mejora.

En resumen, se han mencionado las conclusiones del presente trabajo de Tesis que pueden
puntualizarse de la siguiente manera:

e El propésito de Tesis ha sido cubierto.

e Se conoci6 la importancia de contar con una guia que estructurara las diferentes
variables para valorar la informacion disponible.

e Se conocieron las condiciones minimas para las empresas manufactureras que
deseen implementar el modelo ADEPT

e No existen en Industrias Productivas los mecanismos administrativos apropiados
para generar y administrar informacion referente a la productividad.

e Se comprobo la hipoétesis central de la Tesis.
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e Se comprobd la afinidad entre la Administracién de Directrices y el Modelo de
Productividad Total.

e Se tiene un parametro estindar de medicion de la productividad en la organizacion.
e FEl modelo ADEPT puede convertirse en la forma de administrar el negocio.

e Los resultados de la implementacion del modelo ADEPT no son medibles
inmediatamente.

e El Modelo ADEPT puede aplicarse en empresas manufactureras que dispongan de
informacién recabada por lo menos a lo largo de un afio de la variable productos e
insumos y que tengan clientes, personal administrativo y operativo dispuestos a
proporcionar informacion y preferentemente que no tengan politicas o directrices
previamente definidas.

En la siguiente seccion de esta Tesis se daran recomendaciones derivadas del trabajo en
campo para reducir la dificultad en la implementacion del modelo ADEPT; son parte
también de la aportacidon al conocimiento que generara en un futuro modificaciones al
modelo inicial propuesto como parte del proceso de mejoramiento continuo a través de la
practica de los conceptos tedricos.
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5.2 Recomendaciones

En esta seccion se presentan las recomendaciones para posteriores aplicaciones del
modelo aqui propuesto y otras mas de indole académico que se consideran pertinentes para
la difusion, comprension y uso del presente trabajo.

e Recomendar el uso de este nuevo modelo a los directivos de industrias manufactureras
para contar con informacién de la productividad de las empresas a su cargo. Esta
recomendacion se hace extensiva a directivos de nivel nacional para que en un futuro,
existan Indices de Productividad que puedan ser comparados ya sea por regiones o por
sectores productivos.

e Remarcar a los duefios de las empresas que parte del resultado de la aplicacion de este
modelo son los indices de Productividad Total y parciales que pueden servir como un
indicador atractivo para los inversionistas.

e Difundir el presente trabajo en cdmaras industriales locales para aportar una
herramienta sistematica que permita medir objetivamente y mejorar la productividad.

e Evaluar los requisitos minimos de informacion que debe cubrir la empresa antes de la
aplicacion del modelo, con el objetivo de no desperdiciar recursos que no generen
dividendos.

e Dar a conocer en los foros mundiales de discusion de Administracion de Directrices
esta propuesta para probar su validez a nivel internacional.

e Utilizar esta investigacion como apoyo en la catedras de Administracién de Directrices
para brindar una perspectiva diferente enfocada hacia la productividad, asi como una
alternativa de solucién en el paso critico de la implementacion.

En esta seccion se han presentado las principales recomendaciones para cerrar el ciclo
de retroalimentacion definido en el modelo de Tesis referido en la introduccion de este

trabajo. Se puede afirmar entonces que, con el cierre de esta seccidn, se han cubierto las
tres partes que componen la tesis a saber:

e Parte I: Entradas del sistema.- Marco tedrico de Administracion de directrices y de
Productividad.

e Parte II: Proceso.- Creacion del modelo ADEPT y aplicacién del mismo en una
empresa manufacturera del estado de Hidalgo.

e Parte III: Salidas.- Conclusiones y recomendaciones.
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Las salidas aqui generadas, ademas de tener un fin practico aplicable en las empresas
manufactureras, sirven a su vez como retroalimentacion tedrica para investigaciones
posteriores de los temas abordados.
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Anexo 1
Instructivo para realizar un diagrama de afinidad.

El grupo de trabajo se divide en subgrupos de 6 a 9 miembros, para cada uno de estos
debera existir una persona encargada de dirigir la sesién, esta persona se denominaré
“facilitador de la sesion”, los subgrupos se trabajan de manera individual como se
menciona a continuacion:

Se establece una pregunta de partida para todo el grupo previamente acordada por los
participantes y el facilitador, ésta va orientada a estructurar o suavizar una situacion
problematica.

Se despliega en un display a la vista de todos para que pueda ser leida, asegurando que
sea entendida.

Cada persona en el equipo tiene 5 minutos para escribir 3 ideas en una hoja de papel.

Después de la generacion de las ideas, cada miembro lee las propias por turno. Ninguna
idea es criticada NUNCA. Con cada rotacién en el equipo, cualquier miembro puede
participar, la rotacion dura mientras exista participacion.

Conforme las ideas son generadas, se colocan sobre una superficie. Se tiene que asegurar
que cada idea es registrada con las mismas palabras del que la propone, no se deben hacer
interpretaciones o abreviaciones, se puede preguntar para confirmarlo.

Las ideas son generadas en orden hasta que todas las personas “pasan”, indicando que las
ideas se han terminado.

Se revisa la lista escrita de ideas para aclaraciones y se descarga cualquier duplicidad. Es
importante preservar las diferencias que son reveladas suavemente por palabras diferentes.

Sin hablar, el grupo (subgrupo) selecciona ideas simultaneamente en 5-10 campos
relacionados, se menciona que deberan mover las ideas en las hojas donde crean que estén
mejor, no se permite hacer preguntas, seleccionando en silencio y enfocandose sobre el
significado que hay detras y las conexiones entre las ideas.

Si una idea es movida de un campo a otro y regresa a su lugar original, se procede a
elaborar un duplicado de la idea en cuestion, ubicdndola en ambos campos.
Nota: Es correcto que algunas notas estén solas o aisladas.

Para cada campo, se elabora un resumen o tarjeta de encabezado usando el consenso, se

escribe una palabra o frase que se repita en las ideas agrupadas o que capture la idea
central.
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Sobre la idea o frase que captura la idea central se adicionan palabras que la relacionen
con cada una de las frases especificas y se realizan las correcciones necesarias hasta validar
el encabezado del campo.

Se dividen los campos en subcampos como sea necesario y se generan los
subencabezados apropiados.

Se dibuja el Diagrama de Afinidad conectando todos los encabezados con sus grupos.
Nota: Se recomienda utilizar el tiempo extra necesario para hacer un diagrama consistente

que capture la esencia de las ideas del grupo, se debe hacer en una sola sesion, los cortes
reducen la efectividad.
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Anexo I1
Instructivo para realizar un andlisis FODA.

Se establecen las preguntas de partida:

¢Cudles son los factores o situaciones que ponen en ventaja la productividad de la
organizacion con respecto a sus competidores?”

¢ Cudles son los factores o situaciones que ponen en desventaja la productividad de
la organizacion con respecto a sus competidores?”

Se despliegan a la vista de todos para que puedan ser leidas, asegurando que sean
entendidas. Cada persona en el equipo tiene 20 minutos para escribir 10 ideas en una hoja
de papel.

Después de la generacion de las ideas, cada miembro lee las propias por turno. Ninguna
idea es criticada NUNCA. Con cada rotaciéon en el equipo, cualquier miembro puede
participar, la rotacién dura mientras exista participacion.

Conforme las ideas son generadas, se colocan sobre una superficie. Se tiene que asegurar
que cada idea es registrada con las mismas palabras del que la propone, no se deben hacer
interpretaciones o abreviaciones, se puede preguntar para confirmarlo.

Las ideas son generadas en orden hasta que todas las personas “pasan”, indicando que
las ideas se han terminado.

Se revisa la lista escrita de ideas para aclaraciones y se descarga cualquier duplicidad. Es
importante preservar las diferencias que son reveladas suavemente por palabras diferentes
obteniendo una lista de ventajas y otra de desventajas.

Una vez clarificadas, se jerarquizan y se seleccionan las 20 mas importantes de cada lista
para clasificarlas en internas y externas, es decir, aquellas que son controlables por la
organizacion y las que no lo son elaborando la siguiente matriz.

Fortalezas ’ Debilidades

Oportunidades Amenazas
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Se realizan todas las combinaciones posibles entre factores internos y externos creando
las estrategias mediante las siguientes cuatro combinaciones:

Maxi-Maxi (F/O): Maximizar fortalezas para capitalizar nuevas oportunidades.

Maxi-Min (F/A): Esforzarse en utilizar fortalezas para minimizar amenazas.

Min-Maxi (D/O): Minimizar las debilidades aprovechando al maximo cualquier nueva
oportunidad.

Min-Min (D/A): Es una estrategia defensiva, minimizando debilidades internas y evitando
amenazas externas.

Se le pide al grupo que identifique aquellas enfocadas a resolver aspectos criticos
(aquellos que tienen mayor impacto en las ventas) y se listan jerarquicamente mediante
votacion.
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Anexo IIT
Matriz FODA de Industrias Productivas.

Fortalezas

Precios Bajos
Volumen

Diversidad de productos
Integracidn de negocios

Debilidades

Inconsistencia en los colores de los
productos
Malos acabados
Disefios obsoletos
Colores deslavados

Oportunidades

Nuevos mercados de consumo en volumen

Amenazas

Productos provenientes de oriente a precios

bajos
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Anexo IV
Instructivo para construir un diagrama de interrelaciones.

El grupo de trabajo se divide en subgrupos de 6 a 9 miembros, para cada uno de estos
debera existir una persona encargada de dirigir la sesion, esta persona se denominara
“facilitador de la sesion”, los subgrupos se trabajan de manera individual como se
menciona a continuacion:

Se despliegan todas las tarjetas de ideas que han sido generadas por otras herramientas o
lluvia de ideas (se recomiendan de 5 a 25 tarjetas) en un arreglo circular dejando espacio
entre ellas.

Se define la relacion contextual entre todas las ideas y se dibujan las flechas de relacion.

Por consenso, se verifican las relaciones entre las ideas, se selecciona cualquiera como
punto de partida, si son numeradas, se trabajan en secuencia.

Se dibujan solo flechas en un camino en la direccion de la causa o influencia mas fuerte,
al cuestionar la relacion entre las ideas pueden suceder tres situaciones:

1. Existerelacionde aab.
2. Existerelacionde baa
3. No hay relacion.

Se revisa el primer intento de diagrama de Interrelaciones documentando las ideas de
aquellas personas que confirman o modifican el trabajo realizado.

Se cuenta el numero de flechas que salen y entran para seleccionar los conceptos claves
para planeaciones posteriores, registrando y marcando las entradas y salidas.

Un mayor numero de flechas de salida indica un concepto que es una causa origen o
directriz clave. Este normalmente es el punto que el equipo debe atender primero

Un mayor numero de flechas de entrada indica que es una salida clave y debe tener
elementos de medicién para el €xito.

Se dibuyja el diagrama de Interrelaciones final
Nota: Cuando es necesario crear un despliegue mas ordenado de las relaciones, un formato
tipo matriz es efectivo utilizando una flecha vertical para las causas conductoras flechas

horizontales para los efectos. Se pueden agregar simbolos que indiquen la fuerza de las
relaciones.
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Anexo V
Instructivo para construir un diagrama de arbol.

Formar el equipo adecuado (6 a 9 personas), cuyos miembros deben de tener el
conocimiento detallado de la meta a analizar. El equipo solo podra llegar al nivel de detalle
al cual tiene conocimiento o preparar el analisis para otros planes detallados.

Seleccionar el enunciado de la meta a analizar mediante un consenso del equipo o como
resultado de otra herramienta como diagrama de afinidad o lluvia de ideas.

Generar los encabezados principales del Diagrama, los cuales son las submetas a seguir.

Para ello se aconseja generar una lluvia de ideas que defina las &reas principales a
seguir, que seran los medios principales por el cual la meta es alcanzada

Se usan estas tarjetas como el primer nivel del arbol (se aconseja usar tarjetas
desprendibles), dibuje las lineas hasta que el arbol esté terminado, esto permitird
flexibilidad en su disefio.

Nota: hay que evitar brincar al siguiente nivel antes de completar el que se esta trabajando.

Desglosar cada encabezado mayor a uno de mayor detalle

Trabajar con el enunciado de la meta y su primer nivel de detalle a partir de la pregunta:
“;qué necesita ser realizado o dirigido para cumplir con esta meta?”

Repetir esta pregunta con cada nivel sucesivo de detalle, detenerse hasta que se tenga
una tarea totalmente asignable a una persona o un grupo de personas o se limite su avance

requiriéndose la participacidn de un experto.

Revisar el Diagrama de arbol para evaluar un flujo légico y completo del desglose.
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Anexo VI
Instructivo para mapear procesos mediante macroflujos y microflujos.

La esencia de esta metodologia es el modelo de procesos de negocio el cual incluye los
procesos considerados clave para la compafiia analizandolos para determinar 4dreas de
redisefio de los mismos.

La creacion del mapa permite visualizar el proceso desde diferentes perspectivas,
abarcando costos, tiempos, y otros factores importantes durante el proceso, en el cual se
identifican entradas y salidas.

Para generar el macroflujo del proceso se realizan los siguientes pasos:

En una hoja, escribir el nombre del proceso a analizar, dibujar dos grandes apartados:

Recursos v _proceso.

Identificar los participantes involucrados en el proceso y colocarlos a la izquierda del
mapa en forma vertical (en el recuadro correspondiente a recursos) poniendo al
cliente en la parte superior izquierda.

Identificar la accién del cliente que inicia el proceso y colocarla en un recuadro,
dentro del area correspondiente al proceso a la misma altura que el cliente.

Seiialar cual es la siguiente actividad dentro del proceso, y enunciarla en un recuadro
dentro del area de proceso, colocandola en seguida de la actividad que le precede, y a
la altura del nombre del recurso que realiza dicha actividad.

Realizar el paso anterior hasta llegar a la actividad en la que el cliente recibe el
producto final y completar las flechas de precedencia correspondientes entre
actividades.

En la parte inferior de la hoja, colocar los costos y los tiempos estimados para cada
actividad.

Calcular el tiempo del proceso completo ( No siempre es la suma de todas las
actividades, puesto que existen actividades simultaneas o simultaneas parcialmente).

Calcular el costo del proceso completo.
Normalmente se realizan macroflujos de una unidad de negocio completa o sistema, una
vez que estos son revisados, se detectan actividades que necesitan ser analizadas con mayor

profundidad, para esto se hace un nuevo andlisis exclusivamente de la actividad
seleccionada, a este nuevo mapeo se le llama microflujo.
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Los

Anexo VII
Instructivo para realizar una auditoria presidencial

pasos para realizar una auditoria presidencial son:
1. Determinar el objeto de la auditoria
Que puede ser:

Mejorar las actividades de control de productividad

Estudiar el control de la productividad por la parte que realiza el diagndstico.
Mejor comunicaciéon entre las partes, la que recibe y la que efectua el
diagnostico

2. Establecer el proposito de la auditoria
Que puede ser:

Actualizar el conocimiento que el presidente de la firma tiene del estado actual
de la promocion de la productividad.

Verificar por si mismo (el presidente) que la directriz de productividad se pone
en practica exactamente como deberia.

Penetracion de la filosofia administrativa del presidente y mejorar la conciencia
de la productividad y la moral de los empleados a través de la comunicacion
directa.

3. Acordar el equipo auditor y el grupo auditado.
4. Acordar los observadores en las auditorias.

5. Establecer la frecuencia de la auditorias.

6. Preparar la ejecucion

La auditoria debe ser efectuada de acuerdo a un programa preparado por la parte que va
a ser revisada, con base en la calendarizacion hecha por el grupo auditor incluira:

SR W=

% N o

Las divisiones que van a estar bajo diagnostico y las temas a diagnosticar.

La composicion del grupo que va a realizar el diagnéstico

Dia y hora

Horario y programacion

Métodos que se seguiran después de haberse completado el diagnéstico. Se
deberan usar los siguientes puntos o una combinacion de:

Una explicacion escrita de la situacion actual.

Entender el estado de promocién del control de la productividad

Inspeccionar puestos de trabajo verificando la correcta medicion de la
productividad

Sesiones de preguntas y respuestas.
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10. Ejecutar la auditoria
La parte auditada debera explicar:

Cual es la directriz encaminada a incrementar la productividad

Cémo lleva a cabo (en la practica) dicha directriz.

Cudl es la productividad total (de unidades ¢ negocio)

Cual es el valor de las productividades parciales

Cual fue la productividad total (de unidades e negocio) del afio pasado

Cual fue el valor de las productividades parciales del afio pasado

Que efecto ha producido el redisefio de los procedimientos estandar de operacion.
Problemas que se han enfrentado y los que actualmente estdn resolviendo,
relacionados con la directriz.

RN BN =

mediante una sesién de preguntas y respuestas.

La parte auditora debera emitir un reporte de los resultados de la auditoria.

La parte auditada recibe los resultados y le da seguimiento a las no conformidades
detectadas, fijando los compromisos en tiempo con la parte auditora mediante un programa
de acciones correctivas. El presidente recibird una copia de todos los programas de

acciones correctivas de las dreas.

Con base en el programa de acciones correctivas, el gerente o jefe del area auditada
prepara su ejecucion.

Nota: Para la proxima auditoria presidencial, se revisaran las productividades totales y
parciales del afio anterior a fin de comprobar su mejoramiento.
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Anexo VIII Cuestionario para directivos

El presente cuestionario tiene como finalidad recabar informacién del grupo directivo de
Industrias Productivas, S.A. de C.V. para elaborar un plan de actividades que mejore la
productividad. Los datos que usted proporcione seran manejados bajo estrictas condiciones
de confidencialidad y discrecion, por favor no deje preguntas sin contestar.

Muchas gracias.

Nombre:

Puesto:

Aspectos de la misién

1. ¢ Industrias Productivas tiene definida una misién? (La mision es una declaracién
formal de su razén de ser)
S [ ] No

2. En caso de que haya contestado afirmativamente, escribala aqui por favor. Si su
respuesta fue negativa pase a la pregunta tres.

3. Con respecto a sus competidores ;qué recursos ponen en ventaja a Industrias
Productivas?

4. ;Cual es la actitud que debe seguir el personal de Industrias Productivas para alcanzar
los objetivos planeados?
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5. ¢Cuadl es la imagen que Industrias Productivas desea tener ante la sociedad?

6. (Qué es lo que hace Industrias Productivas por el bienestar de su gente?

7. ¢Cudles son las estrategias de crecimiento y mejoria de Industrias Productivas?

8. ¢Qué ventajas tienen los productos de Industrias Productivas sobre otros del ramo?
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Aspectos de la vision

9. ¢, Industrias Productivas tiene definida una vision? (Una vision es la descripcion del
futuro deseado para la organizacion)

[ ] si [ ] No

10. En caso de que haya contestado afirmativamente, escribala aqui por favor. Si su
respuesta fue negativa pase a la pregunta once.

11. ;Cuaéles son los valores humanos mdas importantes para Industrias Productivas?

12. Describa el futuro deseado para Industrias Productivas:

~Aspectos de directrices y productividad

13. Escriba el lema que podria adoptar Industrias Productivas para mejorar su
productividad.
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14. ;Cudl es la actitud hacia el trabajo que usted observa del personal de Industrias
Productivas?

15. (Qué habitos deberian enfatizarse para el préximo afio a fin de disminuir el costo por
unidad de producto?

16. ;Como apoya el area a mi cargo para lograr los objetivos de Industrias Productivas con
respecto a:

Factor humano: Desempefio de los trabajadores, administradores, profesionistas, burdcratas
y personal de oficina

Insumos materiales: Uso de Materia prima y partes compradas

Insumos de capital: Uso de Terreno, edificio, maquinaria, herramientas, equipo, dinero en
efectivo, inversiones, etc.
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Energia: Uso de petrdleo, gas, carbon, agua, electricidad, etc.

Otros gastos: Costo de viajes, pago de impuestos, honorarios profesionales,
comercializacion, costo del proceso de informacion, etc.?

17.

(Cual fue el valor de las ganancias generadas el afio pasado del producto o area a mi
cargo?

18.

¢ Cual fue el valor de los insumos totales gastados el afio pasado en el producto o area a
mi cargo?

19.

(Cuanto se gastd el afio pasado en nomina para la elaboraciéon del producto o

‘funcionamiento del area a mi cargo?

20.

(Cuanto se gast6 el afio pasado en materiales para la elaboracion del producto en el area
a mi cargo?

21.

;Cuanto se invirti6 el afio pasado en capital para la elaboraciéon del producto en el area a
mi cargo?
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;Cudnto se gastd el afio pasado en energia para la elaboracion del producto en el area a

(Cuanto se pag6 el afio pasado por otros gastos para la elaboracion del producto en el

Para el afio en curso, jen qué porcentaje se podrian reducir los tiempos muertos del

Para el afio en curso ;en qué porcentaje se podrian reducir los desperdicios en material?

Para el afio en curso ;jen qué porcentaje se podrian reducir las inversiones en equipo,
herramientas y maquinaria?

Para el afio en curso jen qué porcentaje se podrian reducir el consumo de energia en

22.
mi cargo?
$
23.
area a mi cargo?
$
24,
personal?
%
25.
%
26.
%
27.
general?
%
28.

Para el afio en curso ;en qué porcentaje se podrian reducir los demas gastos?

%

Muchas gracias.
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Anexo IX Cuestionario para nivel operativo

Las siguientes preguntas tiene como finalidad recabar informacion del personal
operativo de Industrias Productivas S.A. de C.V. para elaborar un plan de actividades que
mejore la productividad, los datos que usted proporcione serdn manejados bajo estrictas
condiciones de confidencialidad y discrecion.

Muchas gracias.

Nombre:

Puesto:

1. (Coémo cree usted que deberian ser los productos que se manufacturan en Industrias
Productivas?

2. {Qué acciones concretas realiza Industrias Productivas por el bienestar de su gente?

Muchas gracias.
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Anexo X Cuestionario para clientes de la empresa

- El presente cuestionario tiene como finalidad recabar informacién proporcionada por
los clientes de Industrias Productivas S.A. de C.V. para elaborar un plan de actividades
que mejore la productividad de la empresa, los datos que usted proporcione seran
manejados bajo estrictas condiciones de confidencialidad y discrecion, por favor no deje
preguntas sin contestar.

Muchas gracias.

Empresa:

Nombre:

Puesto:

1. Describa de 5 a 10 caracteristicas satisfactorias de los productos de Industrias
Productivas que usted ha adquirido:

2. Describa de 5 a 10 caracteristicas insatisfactorias de los productos de Industrias
Productivas que usted ha adquirido:

3. (Cual es la mejor marca de productos del ramo?
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4. (Por qué los prefiere en lugar de otros (incluyendo el que se manufactura en Industrias
Productivas)?

5. ¢Cual son las caracteristicas minimas que espera del producto elaborado en Industrias
Productivas?

_§

Muchas gracias.
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