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INTRODUCCION

En el umbral del siglo XXI, el contexto internacional de naciones, ha sufrido cambios que han
llevado a redefinir la idea de integraciéon y de sistemas productivos. Se han derrumbado estructuras

politicas, sociales y productivas, que hasta hace una década parecian inamovibles.

Paises se integran en nuevos acuerdos, donde las fronteras se traspasan mediante una globalizacién
econdmica, que busca reforzar mercados y tener una mayor competitividad productiva frente a otros

bloques econémicos.

México no es ajeno a estas transformaciones, y al ingresar a un Tratado de Libre Comercio, se

encuentra en competencia con dos naciones altamente industrializadas (Estados Unidos y Canada).

Es ahora cuando se cuestionan los parametros de eficiencia y calidad existentes en varias empresas. El
término Productividad se torna como un objetivo al cual llegar por diferentes caminos, a veces sin

conocer éstos.

Este trabajo muestra a la Productividad como un vehiculo necesario para hacer frente a los retos que
se presentan -algunos inciertos-, por lo cual, primeramente se debe abandonar la idea de que la
Productividad sdlo se obtiene en una linea de produccion . Su concepto es mucho mas amplio.

Este término tiene aplicaciones muy amplias y parte de la intencion de este estudio, es mostrar cada una

de las vertientes que se fusionan en un mismo concepto.
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Consideramos que el texto, es realmente enriquecedor para quienes deseen conocer mas sobre el tema,
ya que entrelaza elementos teoricos (sin ser abrumadores) con ejemplos practicos que permiten observar

la relevancia del tema.

Se incluye un disefio de proyectos encaminados a elevar la productividad en el piso de ventas de las

tiendas ISSSTE del area metropolitana.

Haciendo énfasis en que no son los voluminosos manuales los que sirven como instrumento para
incrementar la productividad; sino la estrategia que se adopte para gestar un cambio, en puntos muy

concretos, que sean acordes a los recursos de la organizacion.

El estudio se encuentra fraccionado en siete capitulos. Los primeros cuatro se agrupan en la primera
parte del trabajo. Asi el primer capitulo expone los antecedentes, concepto y factores que inciden en la

productividad, detallando lo relevante de cada tema.

En el segundo, se hace la mencion a los mecanismos que existen para medir la productividad y se

muestran dos tipos de medicién que son los mas usuales y representativos.

El capitulo tres, hace un analisis de lo que representa la productividad en México, distinguiendo
limitaciones, y avances en torno al tema y el porque de éstos.

Capitulo aparte merecen las medidas aplicadas para elevar la productividad nacional, revisando el
Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y la Calidad, entre otros instrumentos que se

han disefiado en nuestro pais.

El programa de incremento de la productividad, por medio de bonos, sera el tema que se tratara en el

Capitulo quinto.



En la segunda parte, se retomaran muchos conceptos de la primera; y se observan su aplicacion en el
piso de ventas de las tiendas ISSSTE del area metropolitana, asi como la propuesta de una estrategia

para incrementar la productividad en esa organizacion.

El capitulo 6, describe la funcion de un departamento de ventas y lo relacionado a este punto

importantisimo para cualquier empresa, ademas de la relacion existente con el proceso administrativo.

El séptimo apartado, sera la propuesta, donde la estrategia se fundamenta en cuatro elementos que
involucran los recursos humanos y materiales de la institucion. Sera un proyecto concreto que busca
destacar las enormes ventajas que representa asi como su apego a las posibilidades de la organizacion.

La altima parte, la constituyen los comentarios que integran las conclusiones del estudio realizado

Finalmente, esperamos que esta tesis sea lo mas productiva posible y despierte el interés y la

reflexion al lector sobre el tema.
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MARCO TEORICO

Al ingresar nuestro pais a una economia de globalizacion de mercado, y al enfrentarse a una
competencia de comercializacion y servicios con naciones altamente industrializadas, surge en México la
necesidad de crear mecanismos que le permitan estar a un nivel de competitividad en cuanto a los
renglones de Calidad y Productividad, que le permitan desarrollarse en las diferentes lineas de accion;

economicas, politicas y sociales.

Es indiscutible que nuestro pais se enfrenta a una desventajosa competencia a nivel productivo y de

servicios principalmente.

Esto se ve reflejado con la firma del TLC, en donde nuestro aparato productivo no se encuentra a la

altura de Estados Unidos y Canada.

Por lo tanto como es sabido, el desarrollo econdmico de un pais estara relacionado con el
incremento de la calidad y fundamentalmente de la productividad, interrelacionadas, como son a nivel

individual del trabajador; organizacionales y ambientales.

Esta relacion entre estos tres elementos, se manifiesta en el caso del medio ambiente con el
trabajador; por medio de las condiciones internas y externas que influyen para determinar la efectividad

del trabajador.

En cuanto a las organizacionales podemos decir que son las condiciones a las que se enfrentan las

organizaciones para estar presentes en la actividad econémica nacional.
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Podemos afirmar que el concepto de productividad a despertado un interés en empresarios privados y
funcionarios publicos, debido a que este concepto involucra ideas importantes, de deficiencia y

rendimiento en la economia empresarial tanto a nivel de empresa cono a nivel nacional.
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OBJETIVOS

-EXPONER UN ANALISIS TEORICO DEL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD, DESDE
SUS DIFERENTES CAMPOS DE ACCION, ADEMAS DE EXPONER LOS MECANISMOS QUE
EXISTEN PARA MEDIRLA. AS{ MISMO SE HARA UN RECUENTO DE LO REALIZADO EN
NUESTRO PAIS EN ESTE RENGLON Y LAS MEDIDAS QUE SE HAN IMPLEMENTADO PARA
CREAR UNA CULTURA DE PRODUCTIVIDAD, O BIEN PARA ELEVARLA.

-DESARROLLAR UN ESTUDIO DEL NIVEL DE PRODUCTIVIDAD EN EL PISO DE
VENTAS DE LAS TIENDAS ISSSTE DEL AREA METROPOLITANA, CON BASE EN LOS
DATOS OBTENIDOS DE LA JEFATURA DE PRODUCTIVIDAD OPERATIVA DE LA
INSTITUCION Y LOS INDICADORES QUE DELIMITAREMOS EN ELLA.

-PROPONER PROYECTOS ENCAMINADOS A INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD EN EL
PISO DE VENTAS, EN CUATRO ESCENARIOS: CAPACITACION, FORMACION DE EQUIPOS
DE TRABAJO, RECONOCIMIENTOS AL PERSONAL Y ACTUALIZAR LA TECNOLOGIA EN
LAS CAJAS DE COBRO.
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1

PRODUCTIVIDAD
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1.1 ANTECEDENTES DE LA PRODUCTIVIDAD

Ante la necesidad de modernizar al pais para hacer frente a la competencia externa y dar solucién a
los problemas de desempleo e inflacion, los cuales se han agravado la Gltima década no permitiendo el
crecimiento econodmico, se impone la productividad como uno de los factores principales para superar
dichas deficiencias y satisfacer la necesidad de desarrollar una industria nacional altamente productiva y
por ende competitiva.

Para poder entender qué es la productividad y qué factores intervienen en esta es necesario realizar
un breve analisis del surgimiento de esta.

En el siglo XVIII fisiocratas definen por primera vez a la productividad como la "facultad de
producir”, a principios del siglo XX algunos dan su propio concepto de productividad, considerandola
como relacidén de insumo/producto e inversién/produccion.

Con este concepto se desprenden dos escuelas, la escuela neoclasica y la escuela clasica ; con la
primera el nivel de producto por hombre esta determinado por la relacion entre el precio de los factores
productivos (capital y trabajo) por la técnica (y sus cambios) por la disponibilidad de recursos con los
que cuenta un empresario en esta hipotesis. El nivel de productividad del trabajo esta determinado por
las decisiones del empresario sobre la técnica a utilizar: para la teoria neoclésica la productividad puede
variar por las siguientes razones.:

a) Cambio en precios relativos
b) Cambios técnicos

Estos dos factores estan sustentados por dos lineas de accion, la primera se centra en la presencia de
un patrén sistematico y el ahorro del factor trabajo, la segunda en ver si existen o no mecanismos de

mercado capaces de inducir el cambio técnico hacia el ahorro de un factor determinado.
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En cuanto se refiere a la escuela clasica el crecimiento de la productividad depende del ritmo de
expansion del producto en la medida qué este permite la obtencion de economias a escala. Dentro de
esta escuela, encontramos a Adam Smith, el cual afirma: "Para incrementar, el rendimiento por unidad de

trabajo, dependiendo por completo de la division del trabajo" '

Para Marx, la mecanizacién y mayores escalas de produccion son factores fundamentales de la
productividad.

En la medida que transcurre el tiempo, diferentes corrientes se han enfocado en el concepto de
productividad pero hay que tener presente que es con la Revolucion Industrial y las tendencias a superar
la sociedad agraria, donde se centra la preocupacion por el rendimiento del trabajador; los principales
factores que influyeron para determinar la productividad son sin duda, el movimiento de administracion
cientifica. Es aqui donde se analiza a la productividad desde un punto de vista administrativo. Taylor
descubri6 movimientos innecesarios al especializar y subdividir las funciones y el cambiar el uso 6ptimo
del personal con la cantidad 6ptima de equipo de capital. Taylor decia: "La mayor prosperidad sélo existe

como resultado de la mayor productividad posible de los hombres y de las maquinas de establecimiento.”

Mientras Taylor se preocupaba por el método mediante el cual los trabajadores ejecutaban sus tareas;
surge el movimiento de las Relaciones Humanas; hacian hincapié en la psicologia de los trabajadores y
concluian en que la influencia mas poderosa de la productividad residen en variables sutiles dentro de los
mismos trabajadores, mas que el medio ambiente; su trabajo se relacionaba con la aplicacion del
conocimiento ya existente sobre la conducta humana a una situacion industrial.

Con el crecimiento de los sindicatos, durante la época de las dos escuelas de pensamiento, el
sindicalismo hacia grandes progresos con el esfuerzo deigualar un equilibrio de poder entre
la administracion y la clase obrera; cabe mencionarse que los sindicatos intentan representar los intereses
totales del trabajador y afirman que no se oponen a los aumentos de trabajo; sin aumento de salario que
se disfrazan como ganancias de productividad; si los sindicatos se interesan porque el logro de una
mayor productividad no se realice a expensas de la calidad de vida laboral del trabajador.

! Everett, Adam, Productividad y Calidad. pp. 59
2 .
Loc. cit. pp 67
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Con el crecimiento de los sindicatos, durante la época de las dos escuelas de pensamiento, el
sindicalismo hacia grandes progresos con el esfuerzo de igualar un equilibrio de poder entre la
administracion y la clase obrera; cabe mencionarse que los sindicatos intentan representar los intereses
totales del trabajador y afirman que no se oponen a los aumentos de trabajo; sin aumento de salario que
se disfrazan como ganancias de productividad; si los sindicatos se interesan porque el logro de una
mayor productividad no se realice a expensas de la calidad de vida laboral del trabajador.

En lo que respecta a la innovacion tecnologica, los cambios tecnoldgicos pueden mejorar la
productividad, sin embargo la introduccion de nuevo equipo de capital puede cambiar significativamente
la naturaleza del trabajo a ejecutar y puede interactuar en formas no previstas con los demas factores de
la produccion. El costo del incrementado de la productividad se convierte a veces en desempleo
tecnologico, debido a que en la medida que los avances tecnologicos cambien la naturaleza del puesto,
la competencia del trabajador puede deteriorarse gradualmente hasta un punto en el cual el equipo de
capital adicional ya no produzca los incrementos esperados de productividad.

Como hemos podido analizar a través del tiempo ha existido la preocupacion por conocer qué es y
para que sirve la productividad, principalmente en los Gltimos afios seria absurdo analizar a la
productividad desde un sélo punto de vista, debido a que el concepto se centra en numerosos factores
que influyen en la produccion de bienes y servicios, lo que ha llevado a examinar con la suficiente
profundidad cada uno de los factores que interactuan para producir ganancias o pérdidas en materia de
productividad.
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1.2 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

Existen diferentes enfoques en torno al término de productividad, debido a que es un concepto muy
complejo y en el convergen una amplia gama de factores y formas de incidencia, entre los que se puedan
citar la calidad, la organizacion laboral, la tecnologia, la provision de insumos y la infraestructura.

Estos elementos estaran determinados en funcién de las metas u objetivos de cada organizacion. En
términos generales podemos mencionar que la productividad es el resultado entre los productos

obtenidos "bienes y servicios" y los factores y recursos que intervienen en ellos.

Segun la definicion general, “La productividad es la relacién entre la produccién obtenida por un sistema de

. .. L 1s 3
produccion o servicios y los recursos utilizados para obtenerla”.

Asi pues, la productividad podemos vincularla con el uso eficiente de recursos -trabajo, capital,

tierra, materiales, energia, informacion- en la produccion de diferentes y variados bienes y servicios.

Una mayor productividad significa la obtencion de mas con la misma cantidad de insumos y recursos,
o bien, conseguir una mayor produccion en volumen y calidad en los mismos recursos.

Varios autores coinciden en representar lo mencionado anteriormente, con la siguiente formula:

PRODUCTIVIDAD = PRODUCTIVIDAD
INSUMO

Otro matiz que podemos encontrar en la productividad, es la estrecha relacion entre los resultados y

el tiempo que lleva en conseguirlos.

3 Joseph Prokopenko. Lecturas Sobre Productividad, pp.99
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"El tiempo es a menudo un buen denominador, puesto que es una medida universal y estd fuera del Control

humano. Cuando menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, mds productivo es el sistema"*

1.2.1 LA PRODUCTIVIDAD
UN TERMINO INVARIABLE

Sin importar la forma de sistema de produccion, ya sea econémico o politico, la definiciéon de
productividad sigue siendo la misma. De tal manera, aunque la productividad puede tener un significado
distinto para varias personas el concepto basico, es siempre la relacion entre la cantidad de recursos
utilizados para producirlos.

En ocasiones la productividad se considera como un uso mas intensivo de recursos, como la mano de
obra y las maquinas, que deberia indicar de forma confiable el rendimiento o la eficiencia, si se mide con
precision.

A este respecto, es oportuno separar la productividad de la intensidad de trabajo porque, si bien la
productividad de la mano de obra refleja los resultados beneficiosos del trabajo, su intensidad significa

un exceso de esfuerzo y no es sino un incremento de trabajo.

"La esencia del mejoramiento de la productividad es trabajar de manera mds inteligente, no mds dura’™
Efectivamente, el mejoramiento real de la productividad no se sigue intensificando el trabajo; un trabajo
mas duro da por resultado aumentos muy reducidos de la productividad debido a las limitaciones fisicas

del ser humano.

* Ibit. pag. 99

3 Ibit. pag. 100
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1.2.2 ERRORES Y MITOS
DEL CONCEPTO
DE PRODUCTIVIDAD

La organizacion Internacional del Trabajo (OIT), viene promoviendo desde hace varias décadas un
criterio progresista de la productividad que se basa en la utilizacion eficaz y eficiente de todos los
recursos: el capital, la tierra, los materiales, la energia, la informacion y el tiempo, ademas del trabajo.

Precisamente para dar cimiento a esta idea, es necesario combatir algunos errores frecuentes,
referentes de la productividad.

1- La productividad no es solamente la eficiencia del trabajo o la productividad del trabajo, aiin cuando
las estadisticas sobre la productividad del trabajo siguen constituyendo datos utiles para establecer
politicas.

2- No es posible medir el rendimiento simplemente por el producto. Este ultimo puede aumentar sin un
incremento de la productividad
Si por ejemplo, los costos de los insumos se han elevado en forma desproporcionada.

3- El tercer problema esta constituido por la confusion entre la productividad y la rentabilidad. En lo
cotidiano se pueden obtener beneficios, debido a la recuperacién de los precios, aun cuando la
productividad haya descendido. A la inversa, una productividad elevada no siempre va acompafiada de
altos beneficios, puesto que los bienes que se producen con eficiencia no son forzosamente demandados.

4- De lo anterior, observemos otro error en torno al concepto y aplicacion de la productividad.
Confundir la productividad con la eficiencia.

El término eficiencia significa producir bienes de alta calidad en el menor tiempo posible, sin
embargo, debe considerarse si esos bienes se necesitan.
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5- Considerar que las reducciones de los costos siempre mejoran la productividad. Cuando se llevan a
cabo de manera indiscriminada, a la larga pueden empeorar la situacion.

6- Otro mito, muy arraigado y nocivo es que la productividad s6lo se puede aplicar a la produccion. En
realidad, esta relacionado con cualquier tipo de organizacién o sistema, incluyendo los servicios, y en
particular la informacion.

Con la estructura cambiante de ocupaciones, los especialistas en informacion se han convertido en un

nuevo recurso para impulsar la productividad.

7- Con frecuencia se considera que al incrementar la productividad, las utilidades aumentaran sin

embargo, es posible que uno de estos factores aumente mientras el otro disminuye.

La productividad creciente y las utilidades en descenso pueden reflejar una industria tecnologicamente
avanzada en un mercado muy reducido. Por otro lado productividad en descenso y utilidades en
ascenso, significa que los recursos no se utilizan bien y que las ineficiencias se les transmitia a los
consumidores.

La relacion entre las utilidades y la productividad puede explicarse con una relacion de utilidad en las
ventas con los costos.

"La tecnologia de la informacion en si aporta nuevas dimensiones a los conceptos y a la medicion de la
productividad. En estos momentos de automatizacion flexible, microprocesadores, sistemas de fabricacion y
distribucion justo a tiempo y sistemas de produccion de flujo mixto, las horas de trabajo son menos importantes

como medida de la eficacia que en el pasado”’

Es verdad, en industrias y regiones donde los trabajadores de acero o robots estan sustituyendo a los
obreros, la productividad del capital o de los otros recursos caros y escasos, como la energia o las
materias, tiene mucho mayor interés que la productividad del trabajo.

¢ Hernandez Laos. Productividad v Desarrollo Industrial en Méxice. pp.53
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1.3 RELACION PRODUCTIVIDAD- EFICACIA

Como ya hemos citado, el concepto de productividad esta cada vez mas vinculado con la calidad en
la mano de obra, su administracion y sus condiciones de trabajo, y generalmente se ha admitido que la
elevacion de la productividad suele llevar aparejado el mejoramiento de la calidad de la vida de trabajo.

En este renglon, la productividad se debe examinar desde el punto de vista social y economico. Las
actitudes hacia el trabajo y el rendimiento pueden mejorar gracias a la participacion de los empleados en
la planificacién de las metas, en la puesta en practica de procesos y en los beneficios de la productividad.

Recordemos que existe una relacion muy estrecha entre la satisfaccion del trabajador, la satisfaccion
del cliente y la productividad.

Asi pues, es oportuno definir la EFICACIA, como la medida en que se alzan las metas. "Este

concepto basado en un enfoque sistemdtico y global del desarrollo social y econdmico, permite elaborar

definiciones de la productividad adecuadas para cualquier empresa, sector o nacion determinadas "7

En general, la productividad podria considerarse como una medida global de la forma en que las
organizaciones satisfacen los criterios siguientes:

OBJETIVOS: Medida en que se alcanzan

EFICIENCIA: Grado de eficacia con que se utilizan los recursos para crear un producto util.

EFICACIA: Resultado logrado en comparacion con el resultado posible.

COMPARABILIDAD: Forma de registro del desempefio de la productividad a lo largo del tiempo.

7 Ibit. pag 101



17

PRODUCTIVIDAD

"Aunque existen muchas definiciones diferentes de la productividad, el criterio mds comin (y no una definicion)
para designar un modelo de productividad consiste en identificar los componentes del producto y del insumo
correctos de acuerdo con las metas de desarrollo en largo, mediano y corto plazos de la empresa, el sector o el

pais"?

1.4 FACTORES QUE INCIDEN
EN LA PRODUCTIVIDAD

Como ya hemos mencionado al hablar de productividad, no es hablar de un concepto aislado en el
que intervienen una serie de factores que determinan e inciden en la productividad.

Algunos de estos factores se generan fuera de la organizacion y otras mas restan dados dentro de la
misma cabe mencionar que estos factores internos pueden ser controlados mas facilmente por los
directivos de la empresa, mientras que los factores externos son impredecibles y rebasan el control de la

empresa sobre esto.

Por lo anterior podemos identificar como factores internos. a la estructura organizacional; clima y
eficiencia organizacional, politicas de personal, entre otras; los cuales pueden influir indirectamente,
pero que llegan a convertirse en un elemento de accion indirecta en la vida de la empresa. Los factores

externos pueden ser considerados el entorno social y econémico.

1.4.1 AMBIENTE EXTERNO

El ambiente externo, esta dado por aquellos elementos que rodean a la organizacion que influyen en
su actividad y desarrollo y que repercuten en los niveles de productividad. Como ya mencionamos

anteriormente estos factores externos estan determinados por el entorno econémico.

8 Ibit. pag. 104



18

UAM-I

Esta influencia econémica estara conformada por grandes variables macroecondmicas, tales como la
inflacion, la devaluacion, el déficit del gasto publico, etcétera. Las cuales repercuten de una manera
considerable tanto a la empresa como a su administracion.

Un factor que limita la productividad es la infraestructura econémica a que tienen acceso las

unidades productivas en términos de sistemas de comunicacion y transporte.

Como es sabido por todos, la existencia de infraestructura es fundamental para la distribucion
eficiente de la produccion.

Otro factor externo, lo representa los precios fijados por competidores y abastecedores de insumos lo
mismo que las politicas fiscales del gobierno, estos intervienen para la determinacion de costos de
produccion, de bienes y servicio y de las condiciones del mercado.

Con lo que respecta a la inflacion, esta dificulta preveer y controlar los aumentos en los costos de
produccidn, ocasionando con esto que disminuyan las inversiones, indices de productividad por otro
lado, los costos de energia, como el aumento en el precio del petréleo, la gasolina y la electricidad, son
principales factores que mas incidencia en la productividad de la empresa.

La productividad de una organizacion, se ve limitada en gran parte por los problemas sociales que
enfrenta el pais como son: los bajos niveles de escolaridad, el aumento no controlado de poblacion, las
necesidades de capacitacion que requiere todo el personal, desde el nivel directivo hasta el operario que
conforman la organizacion y en general todas las actividades economicas.

No hay que perder de vista que los valores y costumbres de una sociedad influyen de una manera
directa en lo que el individuo piensa sobre el trabajo.

De esta manera las empresas tendran que reconocer y anticipar los cambios del entorno social para

proponer alternativas que lleven a la solucion de los problemas que se presentan.
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1.4.2 AMBIENTE INTERNO

El ambiente interno de una empresa esta constituido por elementos que surgen dentro de la
organizacion y que afectan su vida y funcionamiento, dichos elementos tienen su origen fundamental en
el tipo de estructura y clima organizacional, politicas de personal y eficiencia de la organizacion, en lo
que respecta a la estructura de la organizacion es un factor cuya incidencia en la productividad se
determina en la medida en que permite contribuir a todos y cada uno de los integrantes de una empresa
la obtencion de los objetivos con un costo minimo, o con un menor nimero de imprevistos, los criterios
para juzgar la incidencia de la estructura de la organizacion son la eficacia y la eficiencia.

Para entender estos conceptos, es necesario definirlos:

“La eficiencia, es la medida de calidad, que compara la cantidad de recursos que fueron programados en la
produccidn, respecto a los que realmente se utilizan.
Eficiencia es una medida de cantidad que mide la produccion de los resultados de la produccion con respecto a

las metas establecidas en el periodo™”

Con los elementos de eficacia y eficiencia, se alcanzan los fines propuestos por la organizacion, al
ofrecer satisfaccion en el trabajo, a los empleados o al confiarles un sentido de participacion, o bien si las
lineas de autoridad estan definidas adecuadamente, a cada responsabilidad.

Por otro lado, los errores de la organizacion son parte de las causas de la inexistencia y los bajos
indices de productividad, esto se manifiesta por diversos medios, entre los cuales se pueden citar una
planeacion mal disefiada, la cual no coincida en todo momento con los objetivos y planes establecidos
por la empresa.

® Corona Armando. Indicadores de Productividad. pp. 37
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Otra de las fallas importantes en la productividad de una empresa, es aquella que resulta de la
interaccion de la conducta de las personas y grupos, asi como los conflictos, estilos de liderazgo,
estructura de la organizacién, la comunicacion, todos estos elementos se les conoce como clima
organizacional; es decir el ambiente humano dentro del cual se realiza el trabajo de los empleados en una
compaiiia.

Cualquiera que sea el clima organizacional, las actitudes de las personas reflejan el funcionamiento
interno de la organizacion. Manifestandose en aspectos motivacionales, en el desempefio asi como la
satisfaccion en el empleo.

Es importante sefialar, que existen elementos claves que contribuyen a crear, un clima favorable, tales
como; la calidad del liderazgo, la comunicacion ascendente y descendente, grado de confianza, entre
otros. Los empleados sienten que el clima es més favorable cuando realizan algo util que les proporciona
un sentido de valor personal.

Otro renglon importante, dentro de la productividad lo representan las politicas de personal de la
empresa, estas son indispensables para toda buena organizacién, con mayor razon tiene un caracter
decisivo, tratandose de la administracion de personal, ya que existe mayor dificultad de prever las
diferentes situaciones concretas que podran presentarse con razon de la libertad humana. Al no existir
politicas bien determinadas, se puede caer en un doble riesgo, o bien puede perderse el control sobre la
manera en que los jefes deben dirigir el personal o bien puede ocurrir que los jefes acudan a sus

superiores en cada caso concreto.

Con anterioridad se hizo referencia a otro elemento decisivo para el incremento de la productividad
es la innovacidon tecnolégica, cuya evolucion se da al conjugarse diversos factores, como las
innovaciones de capital, el progreso de las ciencias y su aplicacion. El desarrollo de técnicas de
manufactura y la innovaciéon de maquinaria y equipo, contribuyen respectivamente a reducir la
dependencia tecnologica con respecto al exterior, y acelerar el trabajo. Por ello se constituyen en
factores que deben ser considerados en toda planeacion y que se enfoquen principalmente a mejorar la
productividad de la empresa.
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Es importante que toda empresa procure apoyar la investigacion para el desarrollo de tecnologia y
capacitar a sus trabajadores con los conocimientos técnicos necesarios, para la eficiente utilizacion de la
maquinaria. De la correcta utilizacion de ésta, dependera que efectivamente se aproveche y se eviten
interrupciones en el proceso de produccion que tengan como consecuencia bajos niveles de
productividad.

No hay que perder de vista, que la tecnologia, debe de ser aprovechada a su maxima capacidad de
instalacion para evitar una serie de problemas tales como falta de control, accidentes, bajo rendimiento
del trabajador y congestionamientos en la linea de produccion.

El elemento humano, representa un papel importante dentro de la productividad, pues se encuentra
presente en todos los momentos del proceso productivo interrelacionado a todos los demas factores, son

igualmente importantes en la operacion conjunta de la empresa.

Como mencionamos en paginas anteriores, para lograr la maxima eficiencia , no s6lo dependera de la
preparacion y capacitacion del personal, sino también de la voluntad que el trabajador tenga para
mejorar, la forma de hacer su trabajo, contribuyendo asi al logro de los objetivos tanto personales como
de la empresa.

Un adecuado manejo de las relaciones humanas, por parte de los directivos de la empresa, el
reconocimiento en el trabajo y un eficiente sistema de incentivos, asi como condiciones y eficiencias
adecuadas, induciran en la participacién espontanea que favorecera al incremento de la eficiencia en el
trabajo.

La conjugacién adecuada de todos los factores, tienen efectos favorables en la productividad y las
fallas que se manifiesten en cualquiera de ellos, necesariamente repercutiran en el desempefio de los
demas y en el proceso productivo.

Todas las acciones que tengan como fin el mejoramiento de éstos factores. Tanto internos como
externos, tendran como resultado una elevacion en los niveles de productividad.



CAPITULO 2

MECANISMOS PARA MEDIR
LA PRODUCTIVIDAD
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DEFINICION

Un modelo de productividad tiene como propésito fundamental el proporcionar un esbozo
conceptual, tanto de las intercalaciones como de las interacciones complejas de los numerosos factores
que influyen en la cantidad y calidad de produccion y de los servicios.

Con la medicién de la productividad, se permite evaluar el desempefio productivo de las
organizaciones y por lo tanto de la economia en general.

Hay que tener presentes que la eficiencia es sinonimo de productividad y actua, como un factor mas
de produccion. Es decir que al elevar la productividad equivale a utilizar menos capital y/o menos mano
de obra para elaborar un nivel de producto final, igual o mayor al que se obtenia, cuando esta crecia
lentamente.

De ahi el interés por tener una medida simultanea de la eficiencia en la utilizacion conjunta de los
recursos, es decir, una medida de la productividad total de los factores.

Es necesario conocer los conceptos en cuanto a la medicion de la productividad de un factor

individual y la medicion de la productividad multifactorial, asi como la ponderacion de Horas Hombre.

Medicion de la productividad de un factor individual

Es la medida de productividad en que la produccién esta relacionada unicamente a un factor productivo.

Medicion de la productividad multifactorial, es una medida de productividad en el cual la produccion
esta relacionada a dos o mas factores de insumo.

“ponderacion de Horas-Hombre, es una ponderacion derivada de dividir el total de Horas Hombre, entre la

cantidad total producida de cada producto, en algun afio tomado como base. Las ponderaciones de Horas Hombre,

son usadas para cambiar productos que requieran diferentes cantidades de tiempo de trabajo para producirse”.'’

1° Boreau Labor Statistics. Curso sobre la Medicion de la Productividad. pp. 3
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2.1 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD
A TRAVES DEL INSUMO LABORAL

El objetivo de esta medicion es determinar el valor del insumo-laboral entiéndase como insumo, el
recurso utilizado en la generacion del producto, (trabajo, capital, energia, etcétera), identificando todos
los elementos que intervienen en el proceso productivo.

Los pasos para determinar la medicion son los siguientes:

-Primero se determina una expansion, de todos los factores que intervienen en el proceso de
produccion.

-Posteriormente se mide la cantidad de trabajo, que se incluy6 en la determinacion de la expansion
sobre los procesos y lo que se produjo de esto obteniendo el resultado de las cantidades de
productividad. Para este caso si el producto es dividido por la cantidad de trabajo que se utilizo, el
producto por unidad de horas trabajadas, utilizadas (Horas-Hombre) se obtendra la cantidad de
productividad.

Procedimiento del calculo:

A) Productividad Laboral:
TOTAL PRODUCIDO

TOTAL DE HORAS-HOMBRES INVOLUCRADAS

Unidades fisicas de trabajo:
va a estar dado por el
TOTAL DE HORAS HOMBRE INVOLUCRADAS

TOTAL PRODUCIDO
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B) Productividad por departamento inmediato:
TOTAL PRODUCIDO = HORAS - HOMBRE UTILIZADAS

HRS. DEL DEPARTAMENTO INTERMEDIARIO

C) Productividad por departamento intermediario:
TOTAL PRODUCIDO = HORAS - HOMBRE UTILIZADAS

HRS. DEL DEPTO. INTERMEDIARIO

1. Identificar el producto o productos (cuantificados)

2. Determinar el volumen de produccion total por areas involucradas

3. Identificar los periodos anuales a que se sometera el estudio

4 Identificar el nimero de trabajadores que intervienen en el proceso productivo, por periodos.

5. Identificar precios de producto y volumen de produccién para calcular los valores monetarios

2.1.1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS

La presente metodologia nos identifica el valor del insumo laboral por medio de identificar todos los
elementos que intervienen en el proceso productivo, es utilizable tanto a nivel empresa, como a nivel

sector y nos presenta las siguientes ventajas:

-Facil aplicacion

-Determina la expansion de los factores que intervienen en el proceso de produccion
-Mide la cantidad de trabajo incluido y lo que se produjo con esto

-Muestra las cantidades de productividad
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Desventajas:
No determina con exactitud la productividad de los hombres que realmente realizan la produccion, ya

que considera el total de hombres que trabaja en la planta. La cuantificacion puede ser enredosa, sino se

lleva un criterio basico

21.2 EJEMPLO DE APLICACION

Para ilustrar el modelo de Insumo Laboral, presentamos un ejemplo de aplicacion en el que se observan

las caracteristicas antes descritas.

a) Produccion Laboral = _ 26,155 = 65.22
401

Unidades fisicas de

trabajo incluidas = 401 = 0.015

26,155

b) Productividad por

de- 26,155 = 67.93

partamento inmediato =
385

c) Productividad del

departamento

intermediario = 26,155 = 1634.68

16
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2.2 METODO DE KUROSAWA

El objetivo de este método, es medir la productividad de la empresa y ayudar analizar el pasado y
planificar nuevas actividades de mejoramiento.

DESCRIPCION:

El método de Kurosawa, es uno de los mas practicos, que se utilizan para medir la productividad de
la empresa, en especial la medida de productividad de los trabajadores, asi como las horas de trabajo
producidas por un trabajador en horas de trabajo normales

PROCEDIMIENTO DEL CALCULO

La medicion de la productividad de la empresa ayuda analizar el pasado y a planificar nuevas
actividades. Las relaciones de medicion de la productividad (RNP) se basan en la estructura de las horas
de trabajo, el sistema de relaciones se establece como sigue:

1@

tr=Etxtexte
Tn
tr =Tn xTe x Tr

Te Tr' Tr
t'r=Tn

Tr'
Donde:

Tn = Horas de trabajo normales (cantidad producida por tiempo normal)

Tr = Horas de trabajo del insumo total (mimero de trabajadores en nomina por horas de servicio)
Te = Horas de trabajo efectivas

T=Tr'+t0
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Tr'=Te+ Tm
Tr' = Horas de trabajo del insumo

En las actividades comerciales rutinarias, el valor aiiadido suele valuarse a precios corrientes. El valor
afiadido elevado a precios constantes se utilizan mas con fines analiticos. Lo esencial de la productividad
del trabajo del valor afiadido reside entre las industrias y las empresas para eliminar el efecto del precio
sobre el valor afiadido, se utiliza cominmente el método de la doble deflacion.

Valor afladidoreal = Pi Q1
Ip= si I
1s
Donde:

Pi Qi = Producto bruto del periodo, actual a precios corrientes
SiLi = Costo industrial en el periodo actual a precios corrientes
Pi = Precios del mercado
Qi = Cantidades de productos vendidos
Si = Precios del producto << i >> del factor del insumo intermedio
Li = Cantidad consumida del producto << i >> del factor del insumo intermedio
1p = Numero indice del precio de los productos
1s = Numero indice del precio del insumo intermedio
TO = Horas de trabajo, omitidas en este recuento, como las pausas de trabajo, las horas de comida, el
tiempo de limpieza y mantenimiento, el tiempo de transporte.
Tp = Tiempo perdido, debido al supervisor o a la direccion como averias, escasez de materiales o
piezas, asignacion de ultima hora a otra tarea
Te (1) = Ratio de horas de trabajo efectivas a horas de trabajo del insumo
Te (2) = Ratio de horas de trabajo del insumo, a horas de trabajo del insumo total
t'" r = Tn = eficiencia del proceso
Tn'
t' r = eficiencia global del trabajo
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Et = eficiencia del trabajador

En consecuencia, el significado de la ecuacion es el siguiente, eficiencia global del trabajo = a la
eficiencia del trabajador x ratio de horas de trabajo efectivas x ratio de horas del trabajo del insumo = a

la eficiencia del proceso x ratio de horas de trabajo del insumo.

2.2.1 VENTAJAS Y DESVENTAIJAS

El presente método permite medir la productividad de la empresa y en especial la productividad de
los trabajadores, tiene como ventajas:

-Medir la productividad de la empresa.

-Ayudar a analizar el pasado para planificar nuevas actividades de mejoramiento.

-Es un método muy practico.

-Mide la productividad individual, respecto al esfuerzo del trabajador, medidas en horas trabajador.
~Mide los tiempos y movimientos por trabajador, considerando el tiempo efectivamente trabajado.
-Mide la eficiencia global de la empresa.

DESVENTAJAS

_Es un método basado en la mano de obra, por lo que su medicion tiende a ser bastante subjetiva en
algunos aspectos.

-Requiere de una medicion constante y especializada.

Este método nos da una vision bastante amplia de como se encuentra la empresa.
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222 EJEMPLO DE APLICACION

Copiar formula de donde se entienden de la siguiente manera las formulas:

I

t'r = Tn = Eficiencia global del trabajo Horas de trabajo normal
Tr Horas de trabajo de insumo total
Et = Tn eficiencia del trabajador = Horas de trabajo normal

Horas de trabajo efectivas

Te (1) = Te razon de horas de trabajo efectivas a
horas de trabajo de insumo = Horas de trabajo
Tr Horas de trabajo del insumo efectivas

Te (2) =Tr’ Razén de horas de trabajo del insumo a horas de trabajo
Tr del insumo total = Horas de trabajo del insumo
Horas de trabajo del insumo total

Tn = 650 Unidades x 44 segundos (0.73 conversion del sistema sexagesimal al decimal) = 7.9 6 7.45
horas
Tr = 48 obreros en némina x 8 horas de trabajo diario = 384
Te = 6:30 horas de trabajo efectivo promedio (6.5 en sistema decimal)
Tr' = 5 horas
Sustituyendo:
(0.0205) = (1.2) x (1.3) x (90.013) ' =Tn="7.9
T 5

7.9=99X65X5
384 6.5 5 384 eficiencia del proceso =1.58
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OBSERVACIONES

En este modelo al comparar los resultados en diferentes condiciones, tanto favorables como

desfavorables observemos, que la eficiencia global del trabajo siempre estuvo alrededor del valor 0.02 y
la eficiencia del proceso si varia significativamente ya que es una relacion producto-tiempo.
Como se menciono al principio del capitulo, al enfoque para medir la productividad total de los factores
en nuestro pais, se realizo en 1992, con el financiamiento de la ST y PS la elaboracion del estudio
evolucion de la productividad total de los factores en la economia mexicana (1970-1989), fue
publicado en junio de 1993, por la subsecretaria "b". El libro tiene por objeto estudiar el
comportamiento de la productividad total de los factores (PTF) en la economia mexicana durante los
tltimos quince afios. Es decir busca analizar, a traves de un indice de productividad, el grado de
eficiencia con que se usaron los factores primarios trabajo y capital, para determinar el nivel de
produccion.

El método utilizado por el autor para la medicion de la PTF evita la necesidad de suponer que a lo largo
del tiempo no se modifica el monto de produccion alcanzado mediante la utilizacion de cantidades
iguales de capital y de mano de obra. También que evita caer en el supuesto tradicional de este tipo de
investigaciones segun el cual el cambio tecnologico es neutral, es decir que se modifica la eficiencia con
que se usa el capital, sucede lo mismo con la mano de obra, de tal forma que la proporcion de capital y
de trabajo que participan en el producto se mantiene constante a lo largo del tiempo, un ejemplo de esto
se observa en el siguiente cuadro.1

A
T g
ot
ot
D
o
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CUADRO 1

VARIACION MEDIA ANUAL DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL DE LOS
FACTORES POR SECTOR ECONOMICO

(PORCENTAJES)

SECTOR 1970-1981 1981-1983 1983-1989 1970-1989

Mineria (-) 25 (-) 10 04 ¢-) 11
Manufacturas 0.9 ) 2.7 52 1.2
Construccion (<) 03 ) 17 0.5 0.1
Electricidad 2.8 34 4.9 33
Comercio,restaurantes y hoteles 0.9 (-) 10.6 6.9 3.5
Transportes y comunicaciones 0.6 (-) 69 1.0 (-) 0.9
Serv. Financ. y alq. de inm. -) 1.0 2.0 (-) 5.6 (-) 05
Servicios sociales y recreativos (-) 4.1 6.9 (-) 02 (-) 20
Total sector no agropecuarios 0.7 (-) 46 29 0.6

(*) Fuente: Hernandez Laos Enrique, Evolucion de la Productividad Total de los Factores en la Economia Mexicana

(1970-1989), Cuadernos de Trabajo num.. I, STPS, México 1993.
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Podemos concluir sobre este capitulo que los pardmetros para la medicion de la productividad pueden
ser uno o varios, de acuerdo a las caracteristicas de produccién o servicios de la empresa que se trate.
Se pueden establecer metas de produccion por érea. Generales o individuales, pero se recomienda que el
ntmero de medidas no sea muy amplio, a fin de hacer mas facil la comprension de como contribuir y

participar de la productividad.

Sobre las unidades de medida también se recomienda que sean de facil comprension para todos, de

preferencia que se refieran a la productividad medidas en unidades fisicas.

Para establecer los puntos de partida, para la medicion de la productividad, se recomienda estimarlos
por los datos historicos de produccion de los ultimos dos o tres afios y acordar el indicador que servira
de base.

Una vez acordado, se deberan establecer metas periodicas de productividad que pueden ser
mensuales, trimestrales o el periodo que mas se adapte a las caracteristicas de la empresa.



CAPITULO 3

LA PRODUCTIVIDAD
EN MEXICO
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3.1 CONSIDERACIONES

En la actualidad, México ocupa un sitio especial dentro del contexto internacional, por un lado su
participacion en un tratado trilateral de comercio a la par de potencias de primerisimo orden; Estados
Unidos y Canada. Se habla insistentemente de una modernizacion y de un cambio en los rubros politicos,
econdmicos y sociales del pais. El surgimiento de una nacion que progresa y se suma a la competencia,

en todos los sectores, con los paises del llamado "primer mundo".

En contra parte a lo anterior, es palpable las deficiencias y rezagos que existen en una importante
piedra de toque: El desarrollo competitivo, moderno y productivo de las empresas nacionales. Sin lugar
a dudas existe un paso abismal entre la mayoria de éstas y sus similares en el resto de América del Norte.
Los rezagos sociales y econémicos pesan como un lastre para un pais que pretende aparecer como una

potencia industrializada.

En este sentido, se han elaborado diferentes planes y programas encaminados a subsanar las fallas -
tanto en el sector publico, como en el privado- y baches en el rengléon de la productividad de las

empresas nacionales.

"El desarrollo nacional conjuga en su estrategia la estabilidad, la productividad y la competitividad,
elementos necesarios para propiciar una eficaz insercion de nuestra economia a las nuevas condiciones de

competencia mundial”"'

Para avanzar en esta direccion ha sido importante la participacion de cada uno de los sectores

sociales, en un esfuerzo para alcanzar un de empleo y una elevacion sustancial de los niveles en la

calidad de vida.

1! 1 ecturas sobre Productividad. STPS PP. 26
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3.2 ANTECEDENTES

La evolucién de la productividad en la economia de México, constituye un tema todavia parcialmente
explorado, cuyo estudio se ha centrado fundamentalmente al sector manufacturero, en el que se
concentran las escasas estimaciones de este fendmeno y de su trayectoria en comparacion con las de

otros paises.

En las actividades agropecuarias y en el sector terciario la informacién es aun mas limitada. Sin
embargo, los rezagos estructurales, la marcada heterogeneidad y la alta incidencia de la informalidad que
prevalecen en ambos sectores, asi como las severas limitaciones que en los Gltimos afios ha encontrado
el desarrollo del campo, al igual que en la industria, la productividad constituye un problema central que

repercute en los niveles que se observan en la economia a nivel global.

Las investigaciones mas recientes sobre la productividad en la industria, si bien abordan el tema
desde angulos distintos en cuanto a periodos de estudio, cobertura, y fuentes de informacion, coinciden
en destacar la existencia de una brecha considerable tanto en los niveles como en las tasas de
crecimiento de la productividad entre nuestro pais y las principales economias del mundo con las que

Meéxico compite en los mercados internacionales.

Es éste un problema radical, si se considera que la competitividad a nivel mundial tiende a basarse
cada vez mas en la productividad y menos en las desventajas sustentadas en el costo de la mano de obra.
Por otro lado la brecha frente al exterior en esta materia que se apuntaba ya desde los afios setenta y
principios de los ochenta, a pesar de que en dicho lapso la dindmica de la productividad total en las

economias mas desarrolladas del mundo experimento una gran desaceleracion.
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"La persistencia del rezago se explica por el muy débil crecimiento medio anual que registré la
productividad industrial en nuestro pais durante los afios setenta y principios de los ochenta, lo que constituye
una de las caracteristicas mds sorprendentes del desarrollo industrial reciente en México, sobre todo si se
considera que en este periodo la produccion tuvo un crecimiento significativo y en algunos afios acusé una de

las tasas mds altas del mundo™?

En el periodo 1982-1985, en el que tuvieron lugar cambios significativos en la politica econdmica,
ante la persistencia de la crisis asociada a la deuda externay a la reduccion de los precios internacionales
del petroleo, se advierten signos de una recuperacion incipiente en la dinamica de la productividad. Se
trata de un comportamiento aparentemente contraciclico, distinto a las tendencias observadas en otros
paises, cuya posible explicacion se encuentra en el hecho de que durante las fases de expansion -y
fundamentalmente en el auge petrolero 1978-1981- el capital, que fue el factor de mas rapido
crecimiento, se utiliz6 con un grado cada vez mayor de ineficiencia, situacion que parece haberse

atenuado durante la etapa de ajuste.

La ineficiencia relativa en el uso del capital durante la década de los afios setenta y principios de los
ochenta, se refleja en el decrecimiento que acus6 la productividad de este factor en un amplio nimero de

ramas industriales, que llegd a contrarrestar las ganancias de productividad atribuibles a otros factores.

Factores que han limitado el crecimiento de la productividad.

La persistencia de la brecha de productividad frente al resto del mundo, el crecimiento extensivo de
la produccion, el uso ineficiente del capital y el modesto crecimiento que acusaron los factores asociados
al mejoramiento cualitativo de los recursos humanos, a la innovacion, al cambio tecnologico, o a los
mayores niveles de eficiencia administrativa, constituyen algunos de los resagos mas generales de la

lenta evolucion de la productividad en México en las ultimas décadas.

12 pacheco Arturo. Jornada Laboral pp. 71
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3.2.1 DISPARIDADES E INSUFICIENCIAS
ESTRUCTURALES

A pesar de las importantes transformaciones ocurridas en la estructura productiva y en los niveles de
vida durante los Gltimos cincuenta afios, prevalecen fuertes contrastes e insuficiencias en el contexto
econdmico y social, que constituyen no sélo problemas que por si mismos reclaman particular atencion,

sino obstaculos adicionales a la productividad global de la economia.

"Un primer elemento es el alto grado de heterogeneidad imperante en la planta productiva, que implica la
coexistencia de esquemas de organizacion caracteristicos de la modernidad mds avanzada junto a los mas

rudimentarios, en una economia de agudos contrastes."”’

Esta diversidad , que se encuentra tanto en la agricultura y los servicios, refleja condiciones muy
distintas de acceso al capital y a la tecnologia, diferencias significativas en la calificacién de los recursos
humanos, en las condiciones de trabajo y en los esquemas de insercion de las empresas en el mercado.
Aun dentro de una misma rama de actividad se advierten fuertes contrastes en escalas de produccion,

estadios tecnolégicos, estructuras administrativas y niveles de eficiencia.

Algunas de las distorsiones y contrastes del aparato productivo se reflejan en los siguientes datos:
por tamafio de empresa, predominan las de minima dimension. En el sector industrial el 70% de los
establecimientos emplean menos de cinco trabajadores; en el comercio, el 97% de los 623 mil
establecimientos industriales se emplea el 35% del personal ocupado y en el comercio, menos del 2% del
total nacional concentra cerca del 30% de los ocupados en esta actividad. En el sector agropecuario
predominan igualmente unidades productivas de muy pequefia escala, particularmente parcelas ejidales y

comunales y una importante proporcion de las unidades de produccion privadas.

B Ibit. pp. 24
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Cerca del 88% de los establecimientos del pais se ubica en el comercio y en la prestacion de servicios -
lo que refleja el fuerte crecimiento que ha tenido en las ultimas décadas el sector terciario-, y 40% de la

poblacion econdmicamente activa se dedica a actividades informales.

Por lo que respecta a la infraestructura, la magnitud de los rezagos se ilustra en los siguientes datos:
la red ferroviaria ha permanecido practicamente estancada en los dltimos cincuenta afios, en los que la
poblacién y el PIB real aumentaron en cuatro y trece veces respectivamente; los recursos necesarios
para modernizar el sistema telefonico nacional se estiman en diez mil millones de dolares y el monto de
la inversion que se requiere durante el presente sexenio para superar el rezago del sector eléctrico, es de

igual manera sumamente cuantiosa.

3.2.2 LIMITACIONES DERIVADAS
DEL PROTECCIONISMO

El desarrollo de un sector industrial orientado al mercado interno y a la sustitucion de importaciones
jug6 también un papel decisivo en el ritmo y caracteristicas que adopto la productividad nacional en los
treinta afios que precedieron a la década pasada. El esquema de proteccion, al aislar a la industria de la
competencia externa, generé mercados altamente regulados, sobre protegidos y concentrados, y alter6
los precios relativos de los factores en favor del capital fisico y en detrimento de la formacion y

desarrollo de recursos humanos y de la inversion tecnologica.

En el mercado que se generd dentro del esquema de proteccion antes descrito , los precios se
determinaron, en términos generales, en forma aislada respecto a los que prevalecian en el exterior -en
ocasiones muy por arriba de estos ultimos- al amparo de un esquema que garantizé la rentabilidad,
independientemente de la pertinencia de la tecnologia, de la calidad de los productos, de las necesidades
y preferencias del consumidor, de la competitividad internacional y, en general de los niveles de

productividad y eficiencia.
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Por otra parte, la amplia participacion del Estado en las actividades productivas y de apoyo, significo un
aumento creciente de subsidios; la expansion de los controles de precios; una alta reglamentacion del
que hacer econémico; y, practicas poco agiles que contribuyeron también al funcionamiento inadecuado

de los mercados.

3.2.3 ASIGNACION INEFICIENTE DEL CAPITAL

Ante la mayor complejidad para la sustitucion de importaciones de bienes con mayor contenido
tecnologico. La politica comercial facilito la adquisicion de maquinaria y equipo en el exterior. Esto
aunado a los estimulos fiscales y financieros a la inversion, tendieron a subsidiar durante muchos afios al
capital fisico en detrimento de otro tipo de inversiones, en particular, las orientadas a la formacion y
desarrollo de capital humano y a las mejoras tecnologicas. El abaratamiento subsidiado del capital

propici6, por otra parte, el uso irracional de este recurso.

Durante los afios de auge las actividades productivas -lo mismo piblicas que privadas- tendieron a
asignar de manera menos eficiente sus recursos de inversion. El equipo que adquirieron no fue
necesariamente el mas productivo, ni la tecnologia la mas adecuada a la escala del mercado. Al amparo
de los subsidios y del mercado cautivo se invirtié en una innumerable cantidad de proyectos no viables

en condiciones normales.

La forma en que se asignaron los recursos -particularmente durante el auge petrolero- repercutio
en un crecimiento econdémico con un alto costo social, toda vez que muchos de los proyectos no se
concluyeron, se perdieron o se desviaron de su orientacion original, lo que implico la utilizacion del
capital en condiciones inferiores a las Optimas y un crecimiento de la productividad por abajo de su

potencial.
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3.2.4 INSUFICIENCIAS EN EL DESARROLLO
DE LOS ELEMENTOS HUMANOS

El importante papel que desempefian los recursos humanos en la articulacion de los multiples factores
que intervienen en la productividad -al condicionar la introduccién de mejoras en la maquinaria y
equipo, la viabilidad del cambio tecnologico, y el desarrollo administrativo y organizacional-, no ha sido
suficientemente enfatizado y hoy dia constituye un punto critico dentro de la estrategia general de

modernizacion.

La prolongacion del modelo orientado al abaratamiento del capital, la baja atencion correlativa a la
fuerza de trabajo y los ajustes derivados de la crisis generaron otro tipo de problemas. Uno de ellos fue
la insuficiente asignacion de recursos en infraestructura social, que impidi6 dar a la educacién, a la
nutricion y a la salud el fuerte impulso que requieren como pilares fundamentales de la productividad

nacional.

El promedio de escolaridad en México sigue siendo bajo en relacion con paises desarrollados como
Alemania, Estados Unidos o Japén, pero resulta también inferior al de algunas naciones en proceso
intermedio de desarrollo que en afios recientes han dado impulso considerable al proceso educativo,
como el de Corea del Sur, pais cuyo promedio de escolaridad es superior a la secundaria. Por otra parte,
en materia de formacion tecnologica, México cuenta en la actualidad con 13 ingenieros por cada 10 mil

habitantes, contra 595 en Japon, 139 en Estados Unidos y 24 en Corea del Sur.

"Ademds de la insuficiente cobertura y retencion en el sistema educativo, persisten obstdaculos asociados a
la calidad y a la deficiente vinculacién con las necesidades del aparato productivo. Un hecho que ilustra este
problema es el del desempleo o subempleo entre los egresados de instituciones de estudios superiores y de
centros de capacitacion que no logran una insercion adecuada en el mercado laboral, en razén de un perfil

profesional poco orientado a las necesidades reales de la demanda de recursos humanos.”"*

225529

14 Chiavenato Idalberto. Recursos Humanos. pp. 154
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Por otro lado, las estadisticas demuestran que, del total de profesionales medios y superiores del pais,
36% se encuentran inactivos, lo que significa costos sociales muy altos.

Las deficiencias en el sistema educativo se trasladan a la esfera de la produccion y significan para el
trabajador limitaciones severas para su colocacion y desarrollo en el medio laboral. Por todo lo anterior
y ante la necesidad imperante de avanzar en la modernizacion y en el cambio tecnoldgico, la atencion a

la educacion general adquiere un caracter urgente.

3.2.5 LIMITADO DESARROLLO
DE LA CAPACITACION

Dentro del cambio estructural que ya se ha iniciado, los efectos de la respuesta del sistema educativo,
Por su misma naturaleza, no pueden darse en forma inmediata. De ahi que la capacitacion adquiera un
papel estratégico en la modernizacion del pais. Su funcion estara vinculada, no solamente a subsanar las
deficiencias en la calificacion de la mano de obra y a apoyar de manera agil a los trabajadores operativos
y técnicos, asi como al personal administrativo y gerencial en la adquisicion de nuevos conocimientos y
habilidades ante el proceso de cambio tecnologico acelerado, sino también a la readaptacion de la mano

de obra desplazada.

La capacitacion en México no ha desarrollado todo su potencial en la formacion permanente de los
recursos humanos. Los servicios que se imparten en la actualidad, a traves de una amplia red de
instituciones muy heterogéneas de caracter publico y privado dentro del misma sistema educativo, o los
que se ofrecen en el interior de la empresa, si bien han demostrado una expansion considerable en la

(ltima década, tiene aun un enfoque limitado.

Ante las deficiencias en la formacion educativa general de la fuerza de trabajo, es comun que la
capacitacion desempefie una funcion supletoria, orientada a cubrir las deficiencias educativas de los
sujetos capacitados; con frecuencia, los cursos deben iniciarse con el esfuerzo de conocimientos

elementales de la educacion basica.
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"Aun cuando para todas las empresas existe la obligacion legal de capacitar, buen niimero de unidades
productivas pequefias y medianas tienen serios impedimentos para llevar a cabo programas efectivos de
capacitacion, tanto por el temor a invertir en elementos humanos por su alta movilidad entre empresas, como

. . " : - -
por no contar con la infraestructura necesaria para ello”. Por tal motivo, el cumplimiento del requisito legal en

esta materia se convierte en un formalismo en diversos grados, entre los diferentes estratos de empresas." ’

3.2.6 CONCIENCIA NACIONAL
SOBRE PRODUCTIVIDAD

Dentro de los factores vinculados al entorno social en el que se desarrolla la actividad economica, un
factor de importancia particular es la conciencia colectiva sobre eficiencia y calidad. Los paises que
cuentan con altos niveles de productividad han hecho de ésta un valor social altamente apreciado,
inculcado desde las etapas tempranas de la vida humana, ensefiando en forma sistematica durante el

proceso de escolarizacion y transmitido con el ejemplo familiar y laboral.

En el caso de México existen importantes esfuerzos orientados al impulso a la productividad en
empresas o sectores de la actividad economica, pero constituye todavia casos limitados y programas en

alto grado inconexos.

No existen atn una conciencia colectiva de la productividad, entendida no como una forma de ser
coercitiva o impuesta por la necesidad, sino como una forma de conducta orientada a la realizacion

plena de las facultades humanas y al aprovechamiento optimo de recursos.

15 Del Rio Gonzélez. Produccion un Enfoque Administrativo pp.36
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4.1 ACUERDO NACIONAL PARA LA ELEVACION
DE LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD

inflacion, recuperar la capacidad de crecimiento econémico Yy avanzar en el cambio estructural.

Los sectores obrero, campesino empresarial, y el gobierno federal conscientes del papel crucial de la
productividad y la calidad para acrecentar el potencial creativo de la poblacion, abrir nuevas
posibilidades a las empresas en un entorno cada vez mas competitivo y sentar las bases materiales para la
consecucion de niveles mas altos de vida, expresan su voluntad por abordar de inmediato, en forma
conjunta, el reto que significa elevar de manera firme y sostenida los niveles actuales de Productividad y
Calidad.

4.1.1 JUSTIFICACION

En el ambito de este acuerdo, los sectores entienden a Ia productividad como un concepto que
trasciende a la mera relacién operativa entre producto e insumos, e implica, como lo establece el
Programa Nacional de Capacitacion y Productividad, "un cambio cualitativo que permita a nuestrg
sociedad -tanto en la empresa publica, privada o en el sector social- hacer mds y mejor las cosas, utilizar mas
racionalmente los recursos disponibles, participar mds activamente en g innovacion y en los avances
tecnoldgicos, abrir causes a toda la poblacién trabajadora para su mas activa y creativa participacion en Ig

actividad econdmica y en los Jrutos generados en ella”'®

'S Lecturas sobre Productividad STPS PP. 49



46

PRODUCTIVIDAD

El incremento de la Productividad y de la calidad no puede atribuirse a un sélo factor. En este
sentido, no podria descansar en un esfuerzo unilateral del trabajador, o en la mera sustitucion de la
magquinaria, o de la tecnologia de todos los factores que actuan en la empresa. Abarca desde la
planeacién, la organizacién misma de la produccion hasta Ia relacion laboral, el desempefio, Ia
motivacion, la participacién de la fuerza de trabajo; la disponibilidad de recursos financieros suficientes
Y oportunos; ambiente de trabajo, la capacidad de incorporacién de los cambios tecnoldgicos y las

condiciones del entorno en el que actia la empresa y las de los propios trabajadores.

Por lo anterior, “el incremento sostenido de los niveles de productividad y de calidad constituye una
responsabilidad colectiva, que concierne a todos quienes participan en la produccion: los empresarios, los
administradores, los trabajadores operativos primordialmente, atafie también a lgs comunidades cientifica y
académica, al gobierno Y a la sociedad en general, dentro de un marco en el cual Ila cooperacion y la

parficipacion constituyen premisas Jundamentales"”.

Un requisito esencial para incrementar la productividad y la calidad es la transparencia en la
distribucion de los beneficios que de ellas deriven. S6lo mediante una participacion equitativa de todos
los sectores y de la sociedad en las ganancias generadas mediante el esfuerzo conjunto, podra lograrse el

mejoramiento sostenido de los niveles globales de productividad y de calidad.

Una condicién social Yy economica para el incremento de la productividad y de la calidad, es que toda
actividad preserve el equilibrio ecolégico, en tal sentido, deben aunarse los esfuerzos individuales y
colectivos, en caso contrario, se estaran sentando las bases de la degradacio6n socio-econémica de la

nacion.

Con base en las premisas anteriores, los sectores y el gobierno se comprometen a impulsar, en el

ambito de sus responsabilidades, a través de sus respectivas organizaciones.

'7 Ibit pp. 54
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4.1.2 LINEAS DE ACCION

El ANEPC, fue firmado el 27 de mayo de 1992. Este acuerdo fue una verdadera revolucién a nivel de
productividad nacional, debido a lo depurado de su contenido. Se enmarcan seis lineas de accién
generales aplicables en toda empresa que desee elevar su productividad. A continuacion se enuncian los
seis lineamientos que dan contexto al Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad y la
Calidad.

1- Modernizacién de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre otras, las empresariales,
sindicales y gubernamentales.
2- Superacién y desarrollo de Ia administracion.
3- Enfasis en los recursos humanos.
-) Capacitacion permanente
-) Condiciones del lugar de trabajo
-Remuneracién
4- Fortalecimiento de las relaciones laborales.
5- Modernizacién y mejoramiento tecnoldgico, investigacion y desarrollo.

6- Entorno macroeconémico y social propicio a la productividad y a la calidad.
"El propésito de estas lineas de accion, mds que definir medidas especificas. Estas ultimas habran de ser
adoptadas dentro del contexto de cada empresa y/o centro de trabajo, con la participacion activa de todos

. . . 1y . 8
quienes en ellos intervienen, dentro de un proceso en el que la concertacion es esencial™

1. Modernizacion de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre otras, las

empresariales, sindicales y gubernamentales

En esta primera linea de accion, los sectores productivos y el gobierno, se comprometieron a:

'8 Ibit. pp. 55
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*Desarrollar dentro de cada empresa, tanto en la industria como en los servicios, los objetivos, metas e
indicadores de Productividad, Calidad y Servicio, que tengan como prioridad la eficiencia de las

empresas, asi como la satisfaccion de los clientes

*Promover el establecimiento de relaciones mas estrechas entre Ia unidad productiva y sus proveedores,

y fomentar el desarrollo conjunto de proyectos, insumos y productos.

*Fomentar a nivel de empresas, el diagnostico y actualizacién de estructuras.

2. Superacién y Desarrollo de Ia Administracién

las empresas en el mercado.

*La atencion especial por parte del administrador, al cuidado del entorno ecologico en el que actiia la

unidad productiva.

*La revaloracién del proceso productivo, del trabajo y del trabajador como objetos de atencion del

administrador.

*El establecimiento de un clima de trabajo que favorezca la participacion en todas las esferas de

actividad y de la comunidad fluida entre organos.

3. Enfasis en los Recursos Humanos

*Politicas de capacitacion permanente a todos los niveles de la empresa.

*Reforzar con el apoyo de las comisiones mixtas, el cumplimiento de la normatividad en las condiciones

de trabajo, que determinan la seguridad del trabajador.
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*Reconocer, evaluar y estimular el desempefio, Ia iniciativa y la participacion del trabajador.

*Revisar y actualizar los esquemas de remuneracion para que éstos contribuyan a la motivacién y
estimulo del trabajador, reflejen adecuadamente su contribucion a la productividad y a la calidad, y
garanticen la equidad indispensable en la distribucion de los beneficios.

4. Fortalecimiento de las Relaciones Laborales

*Desarrollar en las empresas, nuevas formas de didlogo, que permitan abordar y concertar, de manera

objetiva, los programas de calidad y productividad.

*Promover la participacion de los trabajadores y sus organizaciones, conjuntamente con las empresas, la
identificacion de elementos que estimulen la iniciativa y la creatividad de los trabajadores en el proceso
productivo.

3. Modernizacién y Mejoramiento Tecnolégico, Investigacion y Desarrollo

*Promover la mayor vinculacién de las organizaciones de los sectores y el gobierno con los movimientos

internacionales de Productividad y Calidad.

*Promover la inversion y la canalizacién de recursos de las empresas para la realizacion de programas y

estrategias permanentes de investigacion y modernizacién tecnolégica.
6. Entorno Macroeconémico Y Secial a la Productividad y ala Calidad
*Promover, con el concurso de los sectores productivos, un marco macroeconomico propicio, que

favorezca la estabilidad de precios, la recuperacién del poder adquisitivo de los trabajadores, en

términos reales, la inversion, el crecimiento y estimule la calidad y la competitividad.
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*Desarrollar sistemas de informacion que faciliten la toma de decisiones y el analisis sistematico de Ia

productividad.

*Promover la eficiencia y la calidad en los servicios publicos.

La productividad y la calidad no pueden ser impuestas; su esencia radica en la voluntad de todos los
factores que contribuyen al proceso productivo y supone un procedimiento altamente participativo. Por
este motivo, las metas y compromisos especificos en esta materia, deberan ser desarrollados dentro del

propio centro de trabajo, como producto de un clima de dialogo y concertacién.

Los sectores y el gobierno, a través de las seis lineas de accién antes enunciadas, pretenden contribuir
a la toma de conciencia de las transformaciones econémicas que demanda el pais en el momento actual y
de la responsabilidad que compromete a todos, en la superacion de los niveles de productividad, de

calidad y su crecimiento sostenido.

4.2 PROGRAMA NACIONAL DE
CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD 1990-1994

Al inicio de la década de los noventas, se observan diferentes cambios econdmicos, politicos y de
integracion de mercados a nivel mundial. E]l avance tecnologico, las corrientes comerciales, las formas
de la competencia en los mercados mundiales, son elementos que originan una revolucién a nivel

mundial.
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A todos estos cambios, nuestro pais no escapa. Asi, para dejar viejos esquemas inoperantes,
transformar estructuras, impulsar la capacitacién social, procurarse una competitividad de la economia,
mejorar las condiciones de bienestar popular y cimentar una imagen moderna del pais ante el mundo, el

elemento clave de todas estas variables, lo representa el IMPULSO A LA PRODUCTIVIDAD, no sélo

El papel de la productividad dentro el ambito social se explicita al sefialar que “la estrategia global se
apoya en el incremento de lg productividad para impulsar el mejoramiento social, se trata de aprovechar

cabalmente el potencial productivo de los mexicanos para la elevacion de sus propias condiciones de vida, o

g . N . 20
que a su vez contribuird hacia sy realizacion social Y personal”.

*° Ibit pp. 89
» Hernandez Laos. Productividad ¥ Desarrollo Industrial en México, pp. 35
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El Trabajo Humano como Elemento esencial de la Productividad

En el contexto del plan, el concepto de productividad trasciende a la mera relacion operativa entre
productos e insumos y se plantea como un cambio cualitativo que permita a nuestra sociedad -en todos
sus niveles- hacer mas y mejor las cosas, utilizar mas racionalmente los recursos disponibles, participar
mas activamente en la innovacidn y los avances tecnologicos, abrir causes a toda la poblacién para una

mas activa y creativa participacion en la actividad economica y en los resultados obtenidos.

4.2.1 ELEMENTOS SUSTANCIALES

Dentro de los muy diversos factores que han limitado la productividad, el Programa se enfoca en
particular a la atencion de aquellos que han impedido desarrollar todo el potencial productivo y creativo
de los recursos humanos, elemento que por su funcion articuladora del proceso econémico tiene una
importancia central en el incremento de la productividad y desempefia un papel decisivo en Ia estrategia

de modernizacion. En este contexto, se plantean los siguientes objetivos:

OBJETIVOS

1. Elevar la capacidad, habilidad y aptitudes de la poblacion para ampliar sus posibilidades de
participacion en la actividad productiva, mejorar sus niveles de vida y contribuir a un uso mas racional y

eficiente de los recursos de la sociedad.

2. Abrir causes a la poblacion trabajadora para una participacion mas activa y creativa en el proceso de
produccién y para desarrollar su capacidad de adaptacién ante los retos del cambio tecnolégico y la

transformacion de las estructuras productivas.
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4. Fomentar una cultura y una dindmica sociales que promuevan la productividad, la calidad y la eficacia
como formas de vida y de trabajo y como elementos sustantivos para la superacién econdmica y el

bienestar nacional.

5. Promover el desarrolio de vehiculos de solidaridad que coadyuven al abatimiento del rezago social y

al desarrollo de oportunidades de participacion productiva de los grupos marginados.

Estrategia: Modernizacién, Productividad y Capacitacion

El Programa se sustenta, como punto indispensable de partida en la estrategia general de
modernizacion del, pais a la que convoca el Plan Nacional de Desarrollo (1988 - 1994).
El reto de la modernizacién, que involucra a todos los sectores de la poblacién nacional, se basa en el
impulso significativo a la productividad, como medio para aprovechar con plenitud los recursos que el
pais posee, desatar el potencial creativo de los mexicanos, fortalecer la competitividad econdmica y

consolidar las bases para acceder a nuevos estadios de bienestar.

Lineamientos

1. La primera de ellas subraya la importancia determinante que ejerce la educacion en la productividad.
2. Complementariamente el énfasis en la educacion, la capacitacion permanente de los recursos humanos

adquiere particular relevancia en e contexto de la modernizacion constituye la segunda area estratégica

de este programa.
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sectores de la poblacion, y la conformacion de un entorno social propicio a la formacién de actitudes y
valores orientados a estimular |a participacion y la creatividad, a evitar el dispendio y a promover el uso
mas racional de los Tecursos, constituye un tercer nucleo de accién que considera la estrategia del

Programa.

4. La contribucién plena de los recursos humanos a la productividad reclama, como una necesidad
impostergable, el mejoramiento significativo de las condiciones en que se realiza el trabajo. Es este el

cuarto elemento central de la estrategia que plantea el Programa.

Asi pues se ilustra el Programa Nacional de Capacitacion y Productividad, que se implement6 de
1990 a 1994, con resultados excelentes en el texto, que al igual que el Acuerdo Nacional para Elevar la
Productividad y la Calidad, son muestra de una depurada y moderna enunciacién de lineamientos que
pueden alcanzar los objetivos que se marcan, sin embargo en la realidad es difici] llevar a cabo lo que en

un texto, se muestra sumamente funcional.



CAPITULO 5

PROGRAMA DE INCREMEN TO
DE LA PRODUCTIVIDAD
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3.1 FACTORES PARA INCREMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD

producto y en la utilizacién o empleo de los procesos, métodos y maquinaria Y equipo mas adecuados;
no hay que perder de vista que uno de los factores importantes en Ia actualidad en el cual se logran

grandes avances, es por medio de una direccion mas profesional Y participativa de los grupos humanos.

Hasta hace poco tiempo el incremento de la productividad se ha enfocado a la administracion a lograr
economias de escala y a los aspectos financieros, sin embargo seria deseable que los renglones de
desarrollo de productos y estudios de la produccion se entendiera mejor en las escalas técnicas medias y
superiores y sobre todo, como se menciona anteriormente, con la participacion de cada uno de los

integrantes de una organizacion ya sea en el &mbito de la produccién como en los servicios.

Desde el punto de vista de la produccién, para que se logre un incremento de la productividad es

necesario considerar los siguientes aspectos:

Estudio del Mercado: El estudio del mercado, es un elemento indispensable para el desarrollo,
fabricacion y comercializacion de productos es uno de los renglones de mayor impacto para el

incremento de la productividad en las empresas.

Asesoria Técnica: Para la adquisicion, instalacion, operacién y conservacion de la materia y equipo. Es
frecuente que las maquinarias o equipos no sean los mas adecuados y esto se debe por varios factores,
uno de los cuales es el desconocimiento de los aspectos técnicos, sobre los estudios de produccién y
funcionamiento de equipos, mismos que deben desembocar en la especificacion, detallada de todos los

procesos y métodos utilizados, para la produccién industrial o bien en un producto terminado.

Distribucién de 1a Planta: La realizacion de estudios de distribucion de planta basados en los procesos
y métodos que se van a emplear, en los volimenes de produccién que se €spera procesar, son en un

importante renglén para incrementar la productividad en las empresas.
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El acomodo correcto de los puestos de trabajo. es, finalmente otro de los renglones en que se
puede incrementar la productividad y esto es aplicable, dadas las condiciones actuales, a una gran parte
de las pequefias y medianas industrias nacionales en donde es frecuente que el espacio disponible, para
realizar el trabajo, sea muy reducido y las condiciones ambientales de calor, ruido, temperatura y

contaminacion, sean determinantes en los resultados de la productividad laboral.

Como ya hemos mencionado, siempre es posible incrementar la productividad de una empresa
elevando la eficiencia y la eficacia de sy organizacion; sin perder de vista que los problemas no deben
tratarse en una forma aislada, debe de existir una estrecha relacion, de todos los factores que inciden en
una organizacion; debe considerarse al trabajador, como uno de los elementos primordiales, para que

pueda darse la relacion entre los componentes de la organizacién como con e elemento humano.

En el capitulo anterior, se hizo una revision de las medidas que el gobierno mexicano a tomado para
elevar la productividad; como podemos darnos cuenta, el Acuerdo Nacional para Elevar la
Productividad y 1a Calidad (ANEPEC); en sus lineas de accién se contempla que dos beneficios de esta,
elevacion, estaran dados por los consumidores. (mejores productos, mejor calidad), a las empresas (mas
competitividad, mayor estabilidad, mas ganancias) y a los trabajadores (aumento de las remuneraciones),

es decir, que el excedente resultante de la productividad y la calidad se distribuya entre los trabajadores.

De esta forma las organizaciones, estableceran premios adicionales y bonos a quienes dan resultados
tanto a nivel individual como grupal; esto debera hacer al fin de cada mes o maximo al término de un

trimestre, es importante sefialar que ademéds de incentivos econémicos también deben darse la

Otro acuerdo de igual relevancia, es el Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE),

Este acuerdo en su punto 14, hace referencia a la productividad nacional.
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Ambos acuerdos (ANEPC y PECE), se han instrumentado con la finalidad de implantar, en las
empresas, Bonos de Productividad para los empleados, su finalidad, aumentar Ia productividad de los

trabajadores, asi como la productividad de las empresas.

5.1.1 BONO DE PRODUCTIVIDAD

Con base al articulo 153-I de Ia Ley Federal del Trabajo, se establece la necesidad de que cada
empresa sin importar sy tamafio; ya sea industrial o de servicios, constituya una Comision Mixta que
permita a los trabajadores elevar su nivel de vida y productividad, esta Comision Mixta (grupo de
trabajo o representacion bilateral) estara integrada por igual numero de representantes de la empresa

como del sindicato, su funcion estar4 determinada por:

-Determinar los criterios de medicion de la productividad y la calidad.
-Medir la productividad y la calidad
-Disefiar el Bono de productividad y calidad

-Vigilar su correcta asignacién.

Debemos entender que la elevacion de la productividad y la calidad se aumentara a través del tiempo
con la cantidad de bienes o servicios -segun el tipo de actividad de Ia empresa o unidad productiva- por
cada trabajador empleado, manteniéndolo estable, o reduciendo los desperdicios o necesidades de

trabajo.
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Para determinar la medicion deberan de considerarse los siguientes aspectos:

Segin sea el tamafio o giro de la empresa, sera necesario contar con una o mas medidas de
productividad y calidad.

-En las empresas pequefias debera procurarse contar con un solo indicador que refleje el resultado del
esfuerzo conjunto de los trabajadores para elevar la eficiencia.

-En empresas grandes las mediciones de productividad podran ser por departamentos o areas operativas,
se recomienda trabajar con un menor namero posible de medidas, a fin de simplificar su seguimiento y

hacer énfasis en la colaboracion entre equipos de trabajadores mas que el trabajo individual.

La Comisién Mixta, seleccionara aquellos indicadores de productividad y calidad que reflejen mas
directamente el impacto de la participacién de los trabajadores en la rentabilidad de Ia empresa; asi como
las unidades de medida en que estos indicadores habran de expresarse. En el caso que resulte imposible
expresar la productividad en unidades fisicas , podran usarse unidades monetarias a las que sera
necesario restar la inflacion, es decir que deflactaran las cifras expresadas en pesos con el Indice

Nacional de Precios al Consumidor.

Con base en el comportamiento historico de los indicadores de productividad y calidad previamente
seleccionados, se acordara el nive] de piso de productividad y calidad que utilizard como el punto de

eficiencia, para determinar los incrementos de dichas variables.

En cuanto al seguimiento, la Comisién Mixta debera actualizar la mayor frecuencia posible y de
manera regular, los indicadores de Productividad y Calidad . Sers responsable de identificar los
obstaculos y limitaciones existentes y de definir las responsabilidades en el proceso de incremento de la

productividad y calidad que corresponden tanto a la empresa como a los trabajadores.

En lo referente a la empresa las observaciones que se realiza tendran que ver con la calidad de las
materias primas, servicios oportunos de mantenimiento, capacitacion, actualizacion tecnologica,

organizacion del trabajo, suministro de materiales y equipos, programas de ventas entre otros,
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En relacion a los trabajadores sus consideraciones se referiran a la permanencia y apoyo del individuo en
el equipo de trabajo, a su asistencia Yy puntualidad, aprovechamiento de Ia capacitacion y a su

aprovechamiento de ideas.

5.1.2 DISENO DEL BONO DE
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

El bono se establece como un mecanismo para vincular los incrementos en dichas variables con el
nivel de remuneraciones de los trabajadores. El bono se plantea primordialmente como un incentivo

econémico relacionado con el aprovechamiento colectivo de los trabajadores.

En virtud del establecimiento generalizado en las empresas de los bonos de productividad y
calidad, la remuneracién de los trabajadores del pais tendran al menos dos componentes; el primero

correspondera al concepto actual de salario, el segundo al bono de Productividad y Calidad.

Para determinar el monto y la forma de pago del Bono de Productividad y Calidad, la empresa y los
trabajadores, negociaran los porcentajes respecto a su salario que se pagard o al alcanzar o rebasar las
metas de productividad y calidad convenidas, asi como la frecuencia con que se haran dichas
negociaciones. Asi mismo se podra crear una tabla donde se indique que a mayores indices de

productividad se pagara con mayor porcentaje.

En forma general puede decirse, que las empresas deberan de establecer en los contratos clausulas de
formas de pago de produccion, ya que no existe, una forma especifica para esto, a continuacién se

mencionan algunos ejemplos, donde se instrumentaron los Bonos de Productividad.
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La primera de ellas, Empresa: Pescado Colima, S. A. de C. V., una compafija pequeiia. Por otro lado la
empresa Celanese Mexicana, S.A. de C. V., Complejo Zacapu; esta una compafiia de gran tamafio.

Estos dos ejemplos nos exponen lo flexible que resulta la implantacion de Bonos, en vertientes distintas,

5.1.3 EJEMPLOS ILUS TRATIVOS

EMPRESA: PESCADO COLIMA,S.A.DEC. V.
RAMA DE ACTIVIDAD: PRODUCTORA DE ALIMENTOS

TRABAJADORES: 25

Denominacién del Convenio-

Cuadro de incentivos por Productividad origen de los incentivos
Empresa y Sindicato acordaron en Ia revision de la clausula salarial del contrato colectivo de trabajo,
incorporar a éste una tabla de retribuciones adicionales por aumento de la Productividad.

Areas de aplicacién del Convenio

Se aplica en los procesos de trabajo que se realizan en grupo cuadrilla.

225529



Sk

62

PRODUCTIVIDAD

Caracteristicas del Convenio
Es un acuerdo entre empresa y sindicato, sin la conformacién de una Comisidon Mixta de

Productividad; seguramente esto se debe al reducido tamafio de Ia empresa, indica metas por 4reas de

proceso y equipos de trabajo.

Establece un monto en pesos que constituye el incentivo econémico por cubrir o superar las metas

acordadas

No se estipulan las responsabilidades especificas de las partes.

Bonos de Productividad

-) Se otorgan por grupos de trabajo y areas

-) Se pagan semanalmente

Medicion de la Productividad

Se mide a partir de una tabla que establece las metas de produccion y los incentivos econémicos.
Las unidades de medida para la produccion son toneladas y parrillas (cada parrilla corresponde a un

nimero determinado de piezas de pescado)

Los niveles medios de la produccién actual constituyen el piso para medir y retribuir los aumentos en

la productividad.

En el acuerdo de incentivos por Productividad, se establece la remuneracion extra al salario que los
trabajadores podran obtener por cada unidad adicional procesada respecto a la cifra base. El cuadro es el

siguiente:
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PESCADO COLIMA, S.A. DE C.V.
Determinacion de indicadores *)
AREA Produccién Actual Produccién Adicional Remuneracién
Econ6mica por grupo.

Enviserado de Atan 15 toneladas Por cada 2.5 Tones. N$3.05
Limpieza de Atun 12 parrillas Por cada parrilla (pieza N$1.83

de 3.5 kg. 0 mas)

Por cada parrilla (pieza N§$1.83

menor a 3.5 kg.)
Llenado de Attn Promedio de las 10 Por cada Parrilla N$2.14

L

(*) Ejemplo tomado del manual "Modelo de Convenio Y Bono de Productividad y Calidad" de Ia STy PS
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EMPRESA: CELANESE MEXICANA, S.A. DE C.V.
COMPLEJO ZACAPU
RAMA DE ACTIVIDAD: PETROQUIMICA

TRABAJADORES: 690

Origen del Convenio

Empresa y Sindicato acordaron en la revision salarial del Contrato Colectivo de Trabajo, asumir la
recomendacion del Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE), del 3 de octubre
de 1993.

5% de incremento directo al salario

Otorgar un Bono de Productividad

Antecedentes del Convenio

Las clausulas del convenio hacen referencia a las acciones que las partes han venido realizando para
aumentar la Productividad y Calidad en el centro de trabajo; entre ellas destacan las siguientes:
Imparticion de cursos de capacitacion

Redistribuciéon de funciones

Reorganizacion del trabajo Integracion de la Comision Mixta de Productividad

La empresa y el sindicato acordaron integrar la Comision Mixta de Productividad y Calidad en un plazo

maximo de 30 dias, a partir de la firma del convenio (18 de octubre).
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Objetivo

Apoyar la competitividad de la empresa y mejorar las condiciones econdmicas de las partes, mediante

aumentos en la Productividad y la Calidad.

Aspectos relevantes que debera considerar la Comision

*Capacitacion y Adiestramiento
*Seguridad e Higiene

*Mantenimiento Correctivo y Preventivo

*Reduccion de Desperdicios Reduccion de Tiempos Muertos

*Puntualidad y Asistencia
*Optimizacion de Materias Primas

*Optimizacion de Insumos y Energéticos

*Mejoramiento en la Calidad de los Servicios

*Reduccion de Quejas de Clientes

*Revision del Texto del Contrato Colectivo de Trabajo

Medicion de la Productividad

Como resultado de las acciones que han realizado, evaluaron el mejoramiento en la produccion y en la

calidad comparando lo obtenido en el periodo enero-septiembre de 1992 con el de 1993. Los resultados

fueron:

CONCEPTO 1992 1993 VARIACION EN %
Produccion por hombre (ton) 44.73 46.47 3.89
Devoluciones en kilos por cada tonelada 8.33 4.76 -46.00
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Con base a los niveles de Productividad y Calidad alcanzados, las partes convinieron en otorgar a los

trabajadores un "Bono de Productividad" diario, estipulado en una cuota por categoria salarial.

CUADRO DE BONO DE PRODUCTIVIDAD POR NIVEL SALARIAL

NIVEL SALARIAL Salario diario en 1992 Bono diario Proporcién del salario
(N$) (N$) *n)
1 25.55 0.64 2.50
2 28.05 0.70 2.50
3 29.53 0.73 2.47
4 31.40 0.79 252
5 34.61 0.87 2.51
6 36.12 0.90 2.49
7 36.78 0.92 2.50
8 40.58 1.01 2.49
9 41.68 1.05 2.52
10 42.99 1.07 2.49
11 43 .45 1.09 2.51
12 46.79 1.17 2.50
13 48.21 1.21 251
14 48.60 1.22 2.51
15 49.48 1.24 251
16 52.06 1.30 2.50
17 53.93 1.34 2.48
18 55.88 1.40 2.51
19 57.35 1.43 2.49
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Como hemos venido analizando, es importante disefiar programas, que ayuden a incrementar la
productividad, para lograr beneficios, tanto a los trabajadores como a la organizacién a continuacion se

presenta, una manera general, la forma para llevar a cabo un programa en las empresas.

Para realizar cualquier programa es importante tener presente los problemas que afectan a la
empresa, una vez reconocido el siguiente aspecto, es provocar que la decision para resolverlo sea
llevada a la practica; el siguiente aspecto involucra la autorizacién para seguir adelante, esta aprobacion
coadyuva para manejar los riesgos de la accién, y ayuda a racionalizar el riesgo, el paso final en el
proceso, es la accion misma;, una vez que han establecido los problemas el siguiente paso es el

establecimiento de objetivos corporativos en el cual el proceso consta de siete pasos.

El procedimiento comienza con el establecimiento acordado de la misién de la empresa, en la cual se

desarrollan los objetivos a largo plazo y los indicadores de productividad, como se muestra en el cuadro

siguiente
METAS DE LA EMPRESA

UBICACION (; EN QUE SITUACION ESTAMOS )]
EMPRESA FECHA
'METAS DE LA INDICADORES DE ~ [ PRODUCTIVIDAD | PRODUCTIVIDAD ] BRECHA DE PRO- METAS A
EMPRESA PRODUCTIVIDAD | DESEADA ACTUAL ;QUE DUCTIVIDAD ALCANZA
¢QUE QUEREMOS | {COMO PODEMOS | NIVEL DE APROVE- | ESTA SUCEDIENDO | ;CUAL ES LA
LOGRAR? MEDIRLO? CHAMIENTO AHORA? DIFERENCIA?

86 (87 |88 |89 |90
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5.2 PASOS PARA EL IMPLEMENTO DE
UN PLAN DE PRODUCTIVIDAD

1. Establecer la misién de la empresa; el establecimiento de la mision se alcanza por medio de

responder. ;En que negocio estamos?

2. Objetivos corporativos, basados en la mision general que el grupo de la organizacion acuerda, se
den los objetivos corporativos. Esto debe representar una vision de las expectativas de productividad de
la corporacion en un plazo entre tres y cinco afios.

Estos objetivos deben cubrir los aspectos mas importantes para que vigilen y controlen el buen

desarrollo de la corporaciéon. Como ejemplo, Finanzas, Recursos Humanos, Tecnologia, etc.

3. Indicadores de productividad. Aqui la tarea es identificar los indicadores necesarios para medir
logros. Estos indicadores deben ser, en la medida de lo posible, cuantificables. Por ejemplo, utilidad
bruta, crecimiento de la produccion, etcétera. Algunas veces es necesarios usar indicadores subjetivos,

como por ejemplo, la imagen publica, la actitud del personal, etcétera.

Este paso es importante, porque es la base para la futura medicion de la productividad.

4. Nivel deseado de productividad, aqui se decidira cual es el nivel de productividad donde se deberia
estar, se deben establecer las metas de productividad deseadas en términos cuantificables. Por ejemplo:
10% de utilidades reinvierte; por lo menos, que el 50% del nivel directivo cuente con entrenamiento

administrativo profesional etc.

5. Nivel actual de productividad, basados en los objetivos de la empresa y los indicadores de
productividad que se han establecido se podran estar en posiciébn para medir el nivel actual de
productividad de la organizacion. Se necesita comparar como esta la empresa en el presente con relacion
al nivel deseado de productividad, para conocer el nivel base desde el cual se identifica, "la brecha de la

productividad", esto es, la diferencia entre el nivel presente, y el nivel deseado (meta) de productividad.
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6. La brecha de productividad, Esto es medir la diferencia entre los niveles actuales contra los
deseados, para determinar asi el tamafio de la brecha de productividad. Misma que se debe eliminar para

alcanzar el nivel de productividad deseado.

7. Metas de productividad. Deben estar basadas en planteamientos realistas no sélo en las

necesidades, sino en la capacidad de la organizacion y sus recursos.

Una vez establecidos los objetivos corporativos, se pasa al analisis e identificacion de problemas, lo

cual se lleva a cabo con los siguientes pasos.

1. Enlistar y ordenar los problemas de productividad

Para elevar el nivel de productividad organizacional deben solucionarse ciertos problemas y por lo

tanto comprender cuales son éstos, cOmo son y por qué existen.

2. Descripcion de problemas.

Para comprender los problemas y tenerlos, es necesario describirlos adecuadamente.

3. Categorizacion de problemas.

Se identifica el tipo de problema a resolver, y se determina si dicho problema es interno o externo a

la empresa.

4. Analisis potencial de solucion.

El éxito es un gran motivador por lo tanto es importante las posibilidades de lograrlo.
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5. Recomendaciones para la accion,

El enfoque debera seguir los siguientes pasos; escoger los problemas, recomendaciones para la

solucion, resultados esperados, calendarizar metas, asignacion de responsables, presentacion.

6. Escoger los problemas.

Se escogen los problemas que pueden ser resueltos y con impacto significativo en la productividad.
Para ello hay que ser realistas y asegurarse que los problemas escogidos tengan probabilidades de
solucién realizando un buen analisis.

7. Recomendaciones para la solucion.
Aquellas alternativas que ayudan a la solucion de los problemas.
8. Resultados esperados.
Se analizan aquellos aquellos resultados que se dan de acuerdo a sus recomendaciones.

9. Calendarizacién de metas.

Siempre trate de ser realista cuando fije las fechas, cuando estan involucrados proyectos a largo

plazo, divida el trabajo en etapas de logro inmediato mediato.
10. Asignacion de responsables.

Aqui se necesita identificar quién tiene responsabilidad real para la solucion del problema.
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11. Presentacion.

Este proceso se debe preparar con cuidado y apoyados con hecho y aceptarse nuevos cambios, si

realmente se modifica el asunto.

El programa para el incremento de la productividad, es un mecanismo efectivo para resolver los

problemas de amplia definicion, y se realiza en siete etapas.

Primera Etapa: Reuniones con la Alta Gerencia

Primeramente se discuten las acciones que recomienda el equipo administrativo. También se
discutiran las recomendaciones que indican que no se actuara contra un problema, cuestionado su por
qué. Al mismo tiempo se deberan identificar los problemas de amplia definicién y sus recomendaciones,

y decidir quién es responsable.

Un segundo objetivo de estas reuniones es, asegurar el compromiso y las decisiones de la alta gerencia

sobre la fase de instrumentacién de acciones del programa.
Segunda Etapa: Inicio del Programa
Este es el comienzo de la fase principal del programa e involucra a todos por participantes.
Tercera Etapa: Investigacion y Soluciones
La oportunidad de hacer un trabajo efectivo sobre los problemas reales es bienvenida por la mayoria

de la gente. Los gerentes de la empresa deben estar involucrados desde las primeras etapas con una

redefinicion del proyecto y posteriormente, con un papel de cuestionador y de apoyo.
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Cuarta Etapa: Presentacion

Aqui cada grupo de trabajo presenta en una reunion plena sus recomendaciones para resolver el

problema particular sobre el que han estado trabajando.
Quinta Etapa: Retroalimentacion de la Alta Administracion.

Esto es llevado a cabo de una manera informal entre el gerente y su grupo. El objetivo basico es que
€l esté de acuerdo con el grupo acerca de cuéles de las soluciones que han sido recomendadas, son las
que seran instrumentadas, asi como de quien se encargara de hacerlo.

Sexta Etapa: Instrumentacion

Aqui el grupo realmente lleva a cabo las soluciones especificas a favor de la empresa. El gerente
asigna objetivos especificos, asigna recursos, establece tiempos. El grupo trabaja directamente con él,
durante el total que dure la instrumentacion.
Séptima Etapa: Revision del Programa

Esta sesion es llevada a cabo normalmente por los miembros principiantes, e involucra a todos los

gerentes y consultores. El objetivo es, evaluar los beneficios del programa; qué objetivos fueron

alcanzados y cuales no.



CAPITULO 6

INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD DENTRO DE
UN DEPARTAMENTO DE VENTAS
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6.1 ESTRUCTURA DE LA VENTA

El principal objetivo de la venta es atender y dar satisfaccion a las necesidades del publico. Estas
necesidades abarcan desde los productos alimenticios hasta el esparcimiento y diversion. Existen tantos
tipos de clientes y de tiendas, ventas a crédito ventas a domicilio, como necesidades del ser humano. Los
sistemas de ventas a crédito y a domicilio se agrupan bajo la denominacion genérica de "canales de

distribucion" que tienen como objetivo el de satisfacer las necesidades de los consumidores.

Las ventas pueden llevarse a cabo desde una simple llamada telefonica, hasta un sotisficado
establecimiento. El término establecimiento se hace extensivo no solo a las tiendas, cooperativas y
organizaciones comerciales en general, sino también a otros tipos de comercio, no englobados en la

descripcion tradicional, tales como puestos, ventas locales y tarjetas de crédito.

6.1.1 COMERCIO PROPIAMENTE DICHO

Cuando no es un s6lo tipo de producto el que se vende, hay que afrontar diversos problemas, tales
como la cantidad de cada articulo que se ha de comprar, destinar la cantidad de dinero para la compra
de cada mercancia. Por muy bien que marche un determinado establecimiento, siempre hay cosas en que
un producto no se vende bien y hay que decidir si hace falta rebajarlo y en que medida. Estos problemas

pueden ser resueltos por el director comercial y su staff.
En cualquier establecimiento de ventas es preciso llevar a cabo las siguientes funciones.

RECEPCION: A la llegada de la mercancia es preciso comprobar la misma y asegurarse de que esta
llegue en perfectas condiciones; una gran cantidad de establecimientos han tomado la costumbre de
poner el precio a la mercancia antes de subirla a piso, esta actividad permite comprobar que se recibe en

buenas condiciones, por el proveedor.
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PROMOCION Y VENTAS: La promocién abarca desde los adornos en anaqueles hasta la exposicion y

catalogos, pasando por las promociones especiales, como ofertas o ventas rebajadas por diferentes

temporadas.

"Por promocion de ventas entendemos el conjunto de actividades encaminadas a estimular las necesidades del
pblico. El objetivo de la promocion de ventas consiste en atraer publico a la tienda con la esperanza de que

lleguen a ser clientes asiduos™’

VENTAS: Es ésta una de las facetas mas visibles de un negocio donde se pone de manifiesto ante el

publico una posible falta de destreza o preparacion.

6.1.2 PRINCIPIO BASICO DE LA VENTA

El concepto de venta, como medio de satisfacer las necesidades humanas, es demasiado amplio y
constituye una descripcion parcial pues muchas veces se olvida al comprador, y lo considera como una

mas de las inversiones de su dinero.

El producto que sale a la venta tiene como objetivo principal el de satisfacer las necesidades de
nuestros clientes, es ademas el considerar, la forma de realizar esa venta; esto es si tratamos bien a
nuestro cliente aun cuando se vendan productos de consumo o perecederos; nuestro cliente recordara la

atencion que se brindo, asi como la calidad del producto que estamos ofreciendo.

#! Holmes Ross, Michel D. Asi se organiza la Venta al Detalle. pp 172
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6.1.3 ORGANIZACION DE VENTAS

A continuacion se presentan la forma de como llevar a cabo mejor nuestras ventas asi como los

factores que habran de cubrirse para que se lleve a cabo ésta.

FIJACION DEL PRECIO: La operacién mas importante del comercio es fijar el precio de venta al
publico. Los precios de venta que se fijen han de cubrir el costo de las mercancias y los gastos de
explotacion del negocio, asi como dejar un pequefio margen de beneficio. El director del comercio
estimara el costo de explotacion antes de comenzar un periodo financiero de un afio o de seis meses. En

el costo de explotacion tendran que estar incluidos todos los gastos posibles.

GASTOS DE ADMINISTRACION: Son los gastos por concepto de remuneracion de los directores,

sueldos de los ejecutivos, salarios del personal operativo, equipo de oficina, (y sus depreciaciones),

gastos de papeleria, pensiones etc.

GASTOS DE VENTA: Estaran dados por los salarios de personal de ventas, comisiones de venta,

salarios de los auxiliares. (como supervisores y encargado de los almacenes).

GASTOS DE INSTALACION: Representan la contribucién territorial urbana, pago de luz, agua,
depreciaciones del edificio y del equipo, depreciacion en las instalaciones y en el mobiliario, salarios del

personal encargado del mantenimiento.

GASTOS FINANCIEROS: Interés de las obligaciones interés de préstamos, intereses bancarios,

impuesto sobre la renta de las sociedades.
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GASTOS DE TRANSPORTE Y EMPAQUETADO: Materiales de envolver y empaquetar depreciacion y
gasolina de vehiculos, salarios de conductores, permisos, seguros, etcétera.

Cuando se determino los gastos y fijando el beneficio neto que se desea obtener, se podra calcular el
porcentaje que sufre las ventas estimadas representa el beneficio bruto estimado, si después de un
ejercicio, resulta que las ventas son mas bajas que los estimados o que los gastos son superiores a los
presupuestados, se deberd poner en practica las medidas pertinentes para que no desaparezca el

beneficio neto.

En una tienda; establecimiento o centro comercial que esta integrada por departamentos o sucursales, el

director fijara en cada seccion el porcentaje de margen que espera obtener al final del ejercicio.
METODOS DE VENTA

En este apartado, solo consideramos el servicio de mostrador y el autoservicio por razones que nos

incumben en nuestro ejercicio practico.

SERVICIO DE MOSTRADOR: Hasta hace pocos afios las tiendas tenian mostrador, la mercancia es
exhibida por estantes los cuales estan, detras de un mostrador. En este tradicional método de comercio,
el dependiente se coloca en el espacio que queda entre el mostrador y los estantes. La teoria que
sustenta esta colocacion, descrita es la que supone que ningun cliente podra comprar sin siquiera ver la
gama completa de mercancias sin la ayuda de un dependiente, son obligaciones del vendedor dejar
completamente satisfechos los deseos originarios del comprador; al cumplirse los deseos del cliente, se

lograra aumentar la cifra de ventas y el volumen de la clientela.

El éxito o el fracaso de este método de venta depende casi por completo de la pericia del vendedor.
La poca eficiencia del vendedor, ya sea debido a una falta de entrenamiento, a una experiencia
insuficiente o una mala seleccion, se traduce irremediablemente en pérdida de venta y a la productividad

del vendedor sera minima o nula totalmente.
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AUTOSERVICIO: En los ultimos afios, y en particular en el mercado de los productos alimenticios, el

método descrito va teniendo paso al nuevo método del autoservicio.

La teoria que fundamenta al autoservicio es completamente opuesta a la venta de mostrador, ya que

éste desaparece por completo quedando las mercancias al alcance directo del cliente.

Asi mismo desaparece el almacén en donde se guardaban los articulos fuera de la vista de sus posibles
compradores. Se exhiben todos los productos con objeto de que el cliente, los examine personalmente y

seleccione de acuerdo con sus propias necesidades.

La distribucion de una tienda de autoservicio es totalmente opuesta a la del comercio tradicional. Los
articulos se exhiben en vitrinas de forma que queden al alcance de todo cliente; lo mas importante es
poner a la vista de la clientela el mayor nimero posible de articulos y los anaqueles no sélo se colocan
en las paredes, sino también en el centro de la tienda. Toda la creencia del autoservicio consiste en saber
disponer del mobiliario y los productos, como no hay vendedor que sugiera la compra de articulos
complementarios, las mercancias se deberan colocar en forma que la relacion entre una y otra guia al
cliente de una compra a la siguiente; es importante que en los pasillos existan letreros de las diversas
secciones para orientar a los clientes. Uno de los factores imperantes dentro de una tienda de
autoservicio lo representan el marcaje de precios, estos deben estar de una forma clara y facilmente

legibles.

6.2 FUNCIONES DE UN
DEPARTAMENTO DE VENTAS

La organizacién debe girar en torno a las actividades o funciones, no en torno a los individuos; es

decir debe plantearse en funcion de trabajos, no de personas.
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"En su estructura, es preciso definir claramente los canales de comunicacion y supervision. En cada puesto
de la entidad debe considerarse el campo de control, o sea el numero de personas que pueden ser
eficientemente supervisadas por un solo individuo. Las lineas de ascenso a puestos superiores tienen que

quedar perfectamente claras en la estructura organizacional”.*

El volumen e inversion de cada una de las divisiones de la organizacion de ventas debe equilibrarse

con los de las demas divisiones.

Un factor que no debemos perder de vista es que la organizacion de ventas debe estar en proporcion con
el negocio. Al disefiar o proyectar una organizacion comercial, debe tenerse presente el volumen del
negocio, el nimero y naturaleza de los productos que vayan a venderse, la expansion geografica de la

distribucion, el método de mercadeo, la categoria financiera y las tacticas o normas de ventas.

La organizacion comercial de una empresa, puede no ser idéntica para otra. En una compafiia, por
ejemplo en la cual es muy importante el disefio del producto, y tiene el problema de coordinar el disefio
con la produccion, puede ser esencial para la organizacion de ventas de un departamento coordinador
del mercadeo con la manufactura; mientras que en otra compaiiia, donde el disefio del producto no

influya de forma considerable en las ventas, no es necesario ese tipo de departamento.

“La empresa que venda sus productos en el ambito local o en unos cuantos estados nada mds, no necesita
divisiones geogrdficas para la organizacion de sus ventas; pero el industrial que tenga un mercado nacional

puede necesitar gerencias regionales y una organizacion de mercado "2

El productor que venda directamente a sus clientes necesita una organizacion comercial mayor que el
de agentes para hacer frente a una competencia intensa, el industrial puede verse obligado a establecer
una gran fuerza vendedora y a aumentar su personal supervisor; en cambio una firma que tenga poca

competencia s0lo necesitara una organizacion pequefia de ventas

2 Ibit pp 124
2 Ibit pp. 214
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6.2.1 LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA
INFLUYEN EN LA ORGANIZACION

La ideacion de una organizacion comercial depende en parte de los objetivos de la empresa a que se
destinan. Si el plan de un productor es lograr la mayor distribucion posible, necesitara una estructura
organizacional mayor que si las ventas se concentrasen en una zona limitada. Cuando se desea lograr un
volumen de ventas considerable mas bien que beneficios inmediatos, la organizacién de ventas debe ser

mas extensa, y sacrificar las ganancias a un mayor poder vendedor, como es natural.

Dentro de los objetivos que debe fijarse la empresa podemos citar los siguientes:

-Canales claramente establecidos y definidos de comunicacion y mando

El gjercicio de la autoridad exige la transmision de ordenes e informacion por parte de los superiores
a los subordinados. Por este motivo, la estructura de la organizacién comercial debe contar con canales
de comunicacion en ambos sentidos que se entiendan facil y claramente, para dar ordenes a los

subordinados y recibir de ellos informes y sugerencias.

-Deben Establecerse Controles Sobre la Organizacion.

Las personas investidas de autoridad en todos los niveles de la organizacién de ventas son
responsables de la direccion, orientacion y disciplina de sus subordinados. Con objeto de asegurar el
cumplimiento efectivo de sus obligaciones. Una de las consideraciones importantes para conseguir un
control eficaz, es la del "campo de accion del control efectivo”, que se refiere al niimero de individuos
que tienen que despachar o rendir cuentas ante una sola persona. El campo de control varia segun sean
los puestos distintos de la organizacion y se determinan por el numero, complejidad e importancia de las

responsabilidades de cada puesto.
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-Lineas de Progreso por Canales Organizacionales.

La estructura de la organizacion sirve también para indicar cuales son las lineas de ascensos en una

organizacion de ventas.

-Coordinacion de las Funciones

Para lograr la accion arménica de los miembros que integran una organizacion comercial, en un
esfuerzo por realizar el objetivo comiin de mayores ventas y ganancias, tiene que haber coordinacion

vertical y horizontal.

Es necesaria esta coordinacién porque son muchas las diversas funciones comerciales que deben

realizar numerosas personas diseminadas por todo el pais.

La Coordinaciéon Vertical, se consigue en una organizacion de ventas, estableciendo los distintos
niveles de autoridad por orden vertical. El jefe de la organizacion, que esté en el nivel superior, coordina

las actividades de sus subordinados del nivel inmediatamente inferior.

La Coordinacion Horizontal, Es necesaria este tipo de coordinacion para que los ejecutivos que
tengan autoridad igual en el mismo nivel de la organizacion operen arménicamente en el desarrollo de un

programa comercial eficiente.

La responsabilidad de coordinar las actividades mercantiles con las demas del negocio recae sobre el
gerente de ventas. Su funcion es dirigir con los jefes de otros departamentos, como el de manufactura,
finanzas, créditos, contabilidad, trafico, cuestiones juridicas, personal, relaciones publicas, servicios

técnicas e investigacion comercial, todas las cuales contribuyen a la actividad comercial.
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6.3 FUNCIONES BASICAS DE UNA
ORGANIZACION DE VENTAS

Las funciones esenciales de las organizaciones de ventas suelen agruparse en tres clasificaciones:

Funciones Administrativas, Operativas y Técnicas.
Las Funciones Administrativas

Comprenden los deberes que los administradores superiores de ventas tienen que formular, las
grandes normas comerciales, planear la organizacion, controlar y coordinar, valorar la actuacién de los
agentes, sefialar la estrategia a seguir en las ventas y elaborar los programas.
Las Funciones Operativas

Comprenden las obligaciones que tienen los ejecutivos subordinados de ventas sobre el terreno
gerentes de division, distrito y sucursal, y sus superiores- de ejecutar las disposiciones, controles y
planes de la alta gerencia.

Las Funciones Técnicas

Son las actividades de los jefes técnicos y sus auxiliares cuando proporcionan asistencia y consejo

especializado a los altos ejecutivos de ventas en el desempefio de sus funciones administrativas.
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En las grandes empresas la estructura de la organizacion de ventas esta repartida en tres niveles
generales, el administrativo, integrado por la gerencia general de ventas; el técnico, compuesto por
especialistas en funciones administrativas, y el operativo, al que pertenecen los ejecutivos de ventas
sobre el terreno y los agentes de ventas. En las firmas de poco volumen, las funciones administrativas y

operativas corren a cargo del gerente de ventas.

6.3.1 DIVISION DE FUNCIONES EN
LA ORGANIZACION DE VENTAS

Un paso importante en el proyecto de una organizacion de ventas, es establecer la division de las
funciones esenciales en grupos o departamentos especializados, con objeto de poder desarrollar el

control, la coordinacion y el funcionamiento eficaz de sus actividades.

Existen cinco posibles divisiones basicas de una organizacién comercial, geografica, funcional, por

lineas de productos, por clientes, y la combinacion de las tres ultimas divisiones.

Division Geogrdfica

Las compafiias que operan a escala nacional suelen dividir sus organizaciones de ventas en distritos o

territorios geograficos.

Division Funcional

Las funciones de las organizaciones de ventas suelen ser las siguientes: publicidad, promocién de
ventas, investigacion del mercado, planeamiento de las ventas, personal vendedor, costos y presupuestos
de ventas, desarrollo del producto, servicio mecanico, trafico y acomodamiento de las mercancias al

gusto del consumidor.
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Division por Lineas de Articulos

En las empresas que distribuyen distintos productos de caracter especializado, la organizacion de
ventas suele dividirse en lineas de articulos. Los grupos de ventas asumen responsabilidades ejecutivas y

técnicas en cuanto a las ventas y beneficios de un solo producto o un grupo de ellos.
Division por Caracter

Las firmas comerciales que venden a distintos tipos de clientes pueden departamentalizar su
organizacion de ventas por tipos de consumidores. Cuando son grandes diferencias en los motivos de
compra y en las necesidades de los diversos tipos de clientes, con una division organizacional de ventas
por clases de consumidores puede lograrse un control mas eficaz de las ventas y un servicio mejor a los

compradores.

Las divisiones principales de las organizaciones de ventas por tipos de cliente son: consumidores

industriales, institucionales, comerciantes e individuales.

6.3.2 LOS PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION
DENTRO DE LA TAREA DEL
DIRECTIVO DE VENTAS

Segun Newman, "los procesos basicos directivos son la Planificacion, la Organizacidn, la provision de
recursos, la direccion y el control.” > El directivo de ventas desarrolla todas estas funciones y por lo tanto,
esta sujeto a todos los principios de Direccion relativos a su actuacion. Estos conceptos generales de

direccion pueden traducirse a términos directamente aplicables a la direccion de ventas.

% Canfiela, Bertranx R. Administracién de ventas, pp. 115
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1. PLANIFICACION

La planificacion comprende el producto, mercado, esfuerzo promocional y equipo de ventas.
Igualmente incluye actividades tales como la prevision de ventas y el presupuesto que forma la base del

plan operativo fiscalizador de la organizacion.

2. ORGANIZACION

El jefe de ventas es responsable de organizar al personal administrativo y de ventas en los grupos con

una estructura mas idonea para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

3. PROVISION DE RECURSOS

El jefe de ventas es responsable de emplear a sus subordinados, personal de la oficina de ventas y/o
de apoyo a la venta, tal como ayudas visuales, modelos y muestra necesarios para la presentacion de
ventas. En las organizaciones que no son manufactureras, la provision de recursos incluye la compra y

seleccion de los productos.

4. DIRECCION

Actividades tales como la formacion de ventas, supervision y estimulacion se consideran parte del

proceso directivo que se espera realice el jefe de ventas.

5. CONTROL

Idear planes de remuneracion, establecer territorios de venta, fijar cuotas de ventas, evaluar en
comparacion con los standares prefijados y realizar analisis de mercado, son parte de los deberes de

control del jefe de ventas.
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Atn cuando se admite que un vendedor debe igualmente Planear, Organizar, Proveer Recursos y

Controlar, sus propios esfuerzos, el administrador hace esto en relacion con los demas.



CAPITULO 7

INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD EN EL
PISO DE VENTA DE LAS TIENDAS ISSSTE
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7.1 ANTECEDENTES DEL ISSSTE

Los antecedentes del actual sistema de tiendas y farmacias del ISSSTE, se remontan a la
inauguracion de la primera tienda el dia 13 de julio de 1953 realizada por el entonces Presidente de la
Republica, Adolfo Ruiz Cortines. Dicha tienda se establecié bajo la tutela de la antigua Direccion de
Pensiones y Retiro. Posteriormente, el 28 de diciembre de 1959, se llevo a cabo la Promulgacion de la
Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los trabajadores del Estado, por lo cual, la tienda
mencionada se incorporé al naciente organismo. El dia 16 de mayo de 1961, entraba en operacion la
tienda No.. 2 y el 14 de julio del mismo afio la No. 3; y asi sucesivamente, hasta llegar en la actualidad a

un sistema de 250 tiendas y 90 farmacias al mes de septiembre de 1993.

A principios de la década de los setenta, bajo la denominacion del Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado, se amplian los servicios sociales y prestaciones econdmicas,
con el servicio médico, coordinandose bajo un esquema de 11 zonas que aglutinaban a mas de un

estado.

Bajo este marco, en el aspecto operativo, el sistema de tiendas y farmacias ISSSTE estaba adscrito a
la Subdireccion General de Servicios Sociales y Culturales, debido a que el nimero de unidades
comerciales no era significativo, particularmente en el interior del pais. En 1972, se transformo el
modelo de zonas en Delegaciones Regionales, hasta que en 1978 se decidié crear una Delegacion por

cada Estado de la Republica.

A fines de 1982, el sistema de tiendas ISSSTE, contaba con 149 tiendas de diversos tamafios y
configuraciones en sus ventas, diseminadas en el Distrito Federal y en el interior del pais. En este mismo
afio, se procedié a formular un programa de accion que definia las politicas y estrategias a seguir. Como
primer paso, se elaboré un plan maestro que inicio la reorganizacion del sistema comercial, coordinado

por la antigua Subdireccion General de Tiendas.
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A partir de lo anterior, se estructuraron todas las areas del sistema, estableciéndose tres areas
sustantivas y dos de apoyo, las cuales fueron: Operaciones , Abasto, Finanzas, Administracion y
Productividad y Sistemas. Con esta estructura, se procedio a llevar a cabo diversas acciones orientadas a
profesionalizar la operacion , adecuandola a la situacion actual; a especializar las areas de compras y
actualizar catalogos de proveedores, a reorganizar las finanzas y a establecer esquemas presupuestales y
contables modernos; a implantar manuales de organizacion y procedimientos administrativos;, a
establecer sistemas de programacion e informacion, asi como esquemas de evaluacion, control y

seguimiento de programas.

En el periodo 1983-1985, se inicia el proceso de desconcentracion del Instituto. Se comienza a dotar
a las Delegaciones Estatales del soporte normativo que este proceso requeria, el cual se consolida al
contarse con una estructura organica especifica para las subdelegaciones de Proteccion al Salario,
manteniendo comunicacién permanente con las areas centrales de la naciente Subdireccion General de

Proteccion al Salario.

La desconcentracion en el area de la Subdireccion General de Proteccion al Salario contempla

principalmente dos fases:

1. Desconcentraciéon administrativa del Sistema de Tiendas hacia Delegaciones Estatales, permitiendo
hacer mas eficiente su operacion, resultado de la mayor autonomia respecto de las areas centrales y de

apoyo, manteniéndose, en forma exclusiva, la supervision normativa de proteccion al salario.

2. Desconcentracion de funciones del ISSSTE de nivel corporativo a las Subdelegaciones de la

Subdireccion General de Proteccion al Salario.
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72 FUNCIONES DE LA JEFATURA DE SERVICIOS DE PRODUCTIVIDAD
OPERATIVA DE LA SUBDIRECCION GENERAL
DE PROTECCION AL SALARIO

OBJETIVO

Planear y coordinar las actividades encaminadas a medir y evaluar la productividad del sistema de
unidades comerciales, asi como dar seguimiento a las acciones y proyectos que se adopten para elevar
los niveles de productividad de dicho sistema.

FUNCIONES

- Coordinar la elaboracién de estudios que permitan establecer y mejorar los indicadores orientados a

medir la productividad de las unidades de venta.

- Supervisar la recopilacion, captura y procesamiento de los datos necesarios para emitir informes

periodicos y especiales de productividad.

_ Coordinar la emisién de informes acerca de los niveles de productividad, ventas, rotacion de

inventarios y otros aspectos operativos relacionados, a fin de apoyar los procesos de toma de decisiones.

- Elaborar y dar seguimiento a los presupuestos anuales de ventas y compras del sistema, como

instrumentos de politica de la Subdireccion General de Proteccion al Salario.

- Conducir el analisis y evaluacion de los indicadores de productividad del sistema, a fin de identificar y

preveer la problematica que incide en ésta, asi como el desarrollo de opciones de solucion.
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- Coordinar y promover la realizacion de diagnosticos sistematicos del funcionamiento de las unidades

comerciales a través de revisiones de productividad y otras técnicas de investigacion.

_ Promover el disefio y la optimizacion de los métodos e instrumentos de captacion requeridos para

evaluar la productividad y el nivel de servicios del sistema.

- Supervisar la operacion de aplicaciones de computo que faciliten las tareas de los Departamentos dela
Jefatura, asi como aquellos que coadyuven a la instrumentacion de acciones tendientes a elevar la

productividad del sistema.

- Coordinar el disefio 'y desarrollo de proyectos orientados a incrementar la productividad y el nivel del
servicio del sistema de unidades comerciales; instrumentar su implantacion, promover su formalizacion y

efectuar el seguimiento correspondiente.

- Conducir el desarrollo de estudios e investigaciones en torno a las condiciones externas que inciden en
la productividad del sistema de tiendas y farmacias, asi como los que permiten conocer las caracteristicas

de otros sistemas comerciales.
- Contribuir con otras areas al desarrollo de criterios y modelos que apoyen la realizacion de estudios
tendientes a la apertura, ampliacion, remodelacion, reubicacion y cierre de unidades comerciales.

7.2.1 INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD OPERATIVA

Los siguientes indicadores son considerados para el calculo de los niveles de productividad en el Sistema

de Tiendas y Farmacias del ISSSTE.
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A) Numero de tienda o farmacia.- Es el nimero econémico asignado a cada unidad de venta.

B) Ubicacion.- Es el lugar fisico donde se encuentra la unidad de venta.

C) Ventas Reales.- Es el monto de las ventas registradas y reportadas por las unidades comerciales.

D) Ventas punto de Equilibrio.- Es la cantidad de ventas que se tienen que efectuar para no presentar

pérdidas o ganancias.

E) Diferencia Porcentual - Es el porcentaje en que difieren las ventas reales con respecto a ventas punto

de equilibrio.

F) Piso de Venta.- Son los metros cuadrados que contiene cada unidad comercial para la exhibicion y

venta de productos.

G) Productividad por M2.- Son las ventas por metro cuadrado de piso de venta que genera la unidad.

- H) Plantilla.- Es el numero de empleados con que cuenta la tienda o farmacia.

I) Productividad por Empleado.- Son las ventas reales divididas entre la plantilla de cada unidad.

J) Nomina Mensual.- Son los sueldos pagados a los empleados de la unidad comercial.

K) Nomina Sobre Ventas (%).- Es el porcentaje que representa la nomina pagada, de las ventas

efectuadas por la unidad.

L) Namero de Cajeras.- Es la cantidad de receptores de ventas con que cuenta la unidad.
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M) Productividad por Cajera.- Son las ventas divididas entre la cantidad de cajeras de cada unidad.

N) Numero de Derechohabientes.- Representa la cantidad de Derechohabientes que fueron atendidos en

ese periodo por unidad de venta.

N) Promedio de Compra por Derechohabiente.- Representa las compras en promedio que realizan los

Derechohabientes en cada unidad.
O) Sobre Inventarios.- Representa el monto en que se excede el inventario respecto a su normatividad.
P) Ventas al Costo.- Representa las ventas sin incluir el margen de recuperacion.

Q) Ventas Totales V. S. Ventas al Costo.- Representa el monto del margen de recuperacion absoluto

generado en un periodo de tiempo.

R) Recuperacion Mensual Porcentual.- Representa el porcentaje del margen de recuperacion en la

unidad.

Nota: Los incisos D,E y O no son calculados para el susbsistema farmacias.

7.2.2 FORMULARIO DEL REPORTE MENSUAL
DE PRODUCTIVIDAD OPERATIVA

1.- VENTAS AL PUBLICO (Ventas Reales)
Se toman las cifras contenidas en el reporte Mensual de Productividad Operativa, las cuales son
reportadas en el concentrado mensual PRO-03
La informacién contenida en el concentrado permite a la Jefatura de Servicios de Productividad

Operativa evaluar el comportamiento comercial del Sistema de Tiendas y Farmacias del ISSSTE.
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2.- COSTO DE VENTAS
Para calcular el Costo de Ventas aproximado con la informacion contenida en este reporte, lo puede

hacer de la siguiente manera:

A) Tomar el dato porcentual de margen de recuperacion del reporte Mensual de Operacioén, a este
restarle 100 y el resultado multipliquese por las ventas al pablico.

CV= Ventas al Publico X (100% - Margen de Recuperacion%)

3.- VENTAS EN PUNTO DE EQUILIBRIO

A) Se suma el capitulo 1000, 2000., 3000, costo de bolsa, depreciacion y amortizacion

B) Se divide el costo de ventas entre las ventas al publico menos 1 por 100

C) Se divide el resultado de la suma de gastos (a) entre el resultado de dividir costo de ventas al piblico

(b).

En los casos en donde el resultado de dividir Costo de Ventas entre las Ventas al Publico sea menor
que 0.045_, las Ventas en Punto de equilibrio se calculan de la siguiente forma:

Se suma el Costo de Ventas mas Gastos totales

VPE = Capitulo 1000 + 2000+3000+ Costo de la Bolsa+Deprec. y Amort.
1-(COSTO DE VENTAS / VENTAS AL PUBLICO)
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1 El capitulo 1000, se refiere a los serivicios personales, a las asignaciones destinadas al pago de
remuneraciones al personal civil y al militar. El capitulo 2000 se refiere a servicios materiales y
suministros. Agrupa las asignaciones destinadas a la adquisicion de toda clase se insumos, para el
desempeifio de sus actividades administrativas y productivas.

El Capitulo 3000 se refiere a los servicios generales. Agrupa las asignaciones destinadas a cubrir el

costo de todo tipo de servicios indispensables para el funcionamiento.

4.- COBERTURAS. Se obtiene de la division de Ventas al Pablico entre Ventas en punto de Equilibrio

por 100
Cobertura = Ventas al Publico

Ventas en punto de equilibrio X 100
5. PISO DE VENTA

Se toma el dato que se presenta en el reporte de Productividad Operativa

6.- PRODUCTIVIDAD POR METRO CUADRADO

Se dividen las Ventas al Publico entre el dato de Piso de Venta

PM2 = Ventas al Publico
Dato de piso de Venta

PM2 = Ventas al Publico
Dato de piso de Venta
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7.- PROMEDIO DIARIO DE CAJAS EN OPERACION
Se toma el dato contenido en el reporte Mensual de Operacion el cual nos es reportado en el

concentrado mensual PRO-03

8.- PRODUCTIVIDAD POR CAJA

Se dividen las Ventas al Pablico entre el promedio de cajas en operacion

Prod. por caja="Ventas al Publico

Promedio de cajas.

9.- PROMEDIO DIARIO DE HORAS EMPLEADO TRABAJADAS
Se obtiene de la cantidad de empleados que laboran en turno de 6 horas, mas la cantidad de aquellos que

laboran en turno de 9.5 horas.

10.- PRODUCTIVIDAD MENSUAL POR CADA EMPLEADO

Se obtiene de dividir Ventas al Pablico entre el Promedio DIARIO DE HORAS EMPLEADO
TRABAJADAS.

11.- NUMERO DE CLIENTES

Se toman los datos contenidos en el Reporte Mensual de Operacion los cuales nos son reportados en el

concentrado mensual PRO-03

12.- PROMEDIO DE COMPRA POR CLIENTE

Se obtiene de dividir las ventas al publico entre el nimero de clientes
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Prom. comp. por cliente= Ventas al publico

Namero de clientes
13.- UTILIDAD BRUTA
Se obtiene de restar las Ventas al publico menos el costo de ventas
Utilidad Bruta=_ Ventas al Publico - Costo de Ventas
14.- NOMINA MENSUAL.

Se toman los datos contenidos en el Reporte Mensual de Operacion los cuales nos son reportados en el

concentrado mensual PRO-03

15.-NOMINA ENTRE UTILIDAD BRUTA

Se obtiene de dividir la némina mensual entre la utilidad bruta por 100

Noémina = NoOmina mensual * 100

Utilidad Bruta

7.3 DISENO DE PROYECTOS ORIENTADOS A INCREMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD EN EL PISO DE VENTAS
DE LAS TIENDAS ISSSTE DEL AREA METROPOLITANA

A continuaciéon presentaremos, cuatro alternativas, son instrumentos utiles para incrementar la

productividad en cualquier organizacion.
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Dichas alternativas estan combinadas con proyecciones al caso practico que nos ocupa. El piso de

ventas de las tiendas ISSSTE del drea metropolitana.

Consideramos que las formas para incrementar la productividad pueden ser extensas, y al igual que el
campesino sabe que su parcela seria un vergel si se aplicara todo lo que sabe con respecto a las técnicas
de siembra. Hablaremos en términos concretos, obviamente sin pretender llenar paginas interminables de
manuales que parecieran "poco atractivos" para quien pretenda utilizarlos. Por el contrario en esta parte
del capitulo final de la tesis, nos hemos abocado a cuatro rubros que en base al estudio realizado,
consideramos elementos claves donde se puede desatar el potencial que representa la adecuada

canalizacion de esfuerzo humano y tecnologico.

Asi pues, presentan cuatro alternativas, con proyeccion al ISSSTE, que como puntos cardinales,
apuntan a diferentes horizontes, pero en su conjunto significan un cambio hacia el florecimiento de la
productividad que puede acrecentarse con multiples beneficios tanto a la empresa como a los

trabajadores, con la trascendencia que tiene en la sociedad mexicana.

Los derroteros que hemos seleccionado, se dirigen a puntos vitales dentro de la organizacion y son

los siguientes, que seran detallados en los siguientes incisos de este séptimo capitulo.

RECURSOS HUMANOS

1. CAPACITACION

Es sin lugar a dudas, un término mal entendido en muchas empresas, ademas de que otras lo llevan

con alfileres.
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En toda organizacion surge la necesidad de un nuevo tipo de educacion para los administradores y los
empleados, un programa que les muestre que los errores son evitables. En un programa educativo debe
incluir métodos y técnicas de prevenciones siempre serdn y mas barato prevenir un problema que

corregirlo y es a través de la capacitacion como podemos evitarlo.

2. CREACION DE
EQUIPOS DE TRABAJO

El potencial mas valioso y subestimado en el piso de ventas, lo representan los elementos humanos.
La creacion de equipos de trabajo es un vehiculo muy util para lograr alcances altisimos en

productividad

TECNOLOGIA

3. APLICACION DEL
CODIGO DE BARRAS

Este apartado resultard sumamente enriquecedor para conocer como un avance tecnolégico tan
reconocido mundialmente debe estudiarse como una necesidad en el piso de ventas, se hara énfasis en su

definicion, aplicacion, ventajas, y desventajas
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MOTIVACION

4. INCENTIVOS

Las personas necesitan saberse reconocidas por los demas seres humanos y que se le reconozcan sus
esfuerzos. Bajo esta afirmacion se mostraran diferentes formas de reconocer el esfuerzo adicional del
trabajador, que no necesariamente seran estimulos monetarios.

Este punto es el mas dificil de implementar en una organizacion, pero que tiene resultados altamente

productivos

7.3.1 CAPACITACION

Un factor primordial para elevar la productividad de cualquier organizaciones sin lugar a dudas, es la
capacitacion. En la actualidad, a este lineamiento se le debe de asignar la mayor atencion, tanto a los

trabajadores de nuevo ingreso como aquellos que tienen antigiiedad en el puesto.

La capacitacion en el trabajo la conforman una serie sistematizada de actividades encaminadas a
desarrollar habilidades y a mejorar actitudes de los trabajadores en la labor que realizan, en ella se
conjugan, la realizacion de cada trabajador, con la consecucion de los objetivos de la institucion, la
capacitacion en el trabajo constituye una importante herramienta de la organizacion, para apoyar a sus
diversas areas en el mejor ejercicio de sus funciones y dotarlas de personal identificado con los fines de

las actividades que tienen encomendadas.

Como se menciond anteriormente, la capacitacion no s6lo se da a los trabajadores que estan dentro
de la organizacion, esta también debe proporcionarse a los trabajadores que van a desempefiar una
nueva funcion; ya sea por ser de nuevo ingreso o por haber sido promovido o reubicado dentro de la

misma organizacion.
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Su objetivo primordial es proporcionar al personal la capacitacion adecuada al puesto que va a ocupar
en cuanto al personal que labora en la organizacién a este se le brinda la capacitacion promocional, la
cual constituye, las acciones capacitacionales que otorgen al trabajador la oportunidad de alcanzar

puestos de mayor nivel de autoridad, asi como remuneraciones.

Podemos afirmar que la capacitacion debe cubrir tres aspectos fundamentales. En primer lugar; dar
respuesta a las necesidades de capacitacion, derivada de los problemas que afectan a las areas de la
organizacion. Por otra parte, capacitar y adiestrar al trabajador en todas las actividades referentes a su
puesto, con la finalidad de otorgarle la constancia de habilidades respectivas. Por ultimo capacitar y
adiestrar al trabajador para ascender en la jerarquia institucional, y desarrollo como individuo y ser

social.

En la actualidad es evidente que este concepto de capacitacion no se ha expandido como deberia de
ser, en nuestro pais, desafortunadamente la capacitacion, en la empresa privada y gubernamental no
tiene la seriedad y consistencia que deberia de tener, en la mayoria de las empresas todavia se considera,
como un lujo o como perdida de tiempo y dinero, o lo que resulta peor se realiza por un simple
fenémeno de imitacion, carente de todo compromiso y seriedad. Ultimamente se realiza solo como

cumplimiento al mandato legal, aun no se le da la orientacion técnica moral y social que deberia de tener.

Por otro lado, las grandes corporaciones extranjeras, han entendido que la capacitacion rinde

excepcionales frutos y por ello invierten grandes sumas en la capacitacion.

"En Walt Disney World todos los empleados (barrenderos, lavaplatos, boleteros...) todos inician sus
labores con un periodo de capacitacion de tres dias en la Disney University. La direccién capacita a sus mds de
14000 "actores" (no empleados) para que brinden un servicio amable a sus "invitados" (no clientes). Disney
requiere de personas que satisfagan una expectativa de cordialidad, un toque de amabilidad, y una actitud

positiva"’

2 H. James Harrington. Como incrementar la calidad y productividad, pp. 84
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Asi como la empresa Walt Disney, Mac Donal, IBM, Polaroid, podriamos mencionar grandes
corporaciones que han comprendido que la capacitacion es un elemento primordial para incrementar su

productividad, no importa el giro que esta representa.

Debemos decir que la capacitacion es funcion de linea y que dicho fenémeno debe entenderse en dos

aspectos fundamentales.

-La capacitacion en aulas; es aquella que se imparte en un centro establecido a propdsito y con un

cuerpo de instructores especializados.

-La capacitacion en el trabajo; entendida como aquellas actividades que directamente relacionadas con el
trabajo cotidiano, pueden ser concebidas en forma sistematica y transformadas en un entrenamiento

permanente.

Con respecto a la capacitacion y la empresa, se debe tener en cuenta que toda la organizacion es
responsable del éxito de la funcién de adiestramiento y capacitacion, no solo el jefe de la unidad de
capacitacion es directamente responsable, pues si carece de apoyo y solidaridad del resto de la

- organizacion, por mas que realice esfuerzos, nunca se lograran buenos resultados.

Por lo anterior debemos reafirmar que el principio de capacitacion es funcion de linea, es decir, un
ejecutivo o jefe es responsable, en el grado que le corresponde, que su personal este debidamente

adiestrado, capacitado y desarrollado.

Pero no hay que perder de vista que aunque el jefe o gerente, sean los responsables directos de la
capacitacion, estos queden fuera de todo programa de capacitacion, al contrario debemos afirmar que la
capacitacion y adiestramiento se inicia a nivel gerencia y de ahi parta hacia los niveles operativos. Asi
como cualquier ejecutivo requiera de una capacitacion de tipo financiero para poder cumplir con sus
metas financieras, lo mismo un operador requerira de una capacitacion y adiestramiento para poder

desempefiar mejor su funcion.
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(Pero como debe de ser esa capacitacion?

A continuacién se describen las caracteristicas que deben contener los programas de capacitacion a

nivel de alta gerencia, gerentes intermediarios, gerentes de primer nivel y supervisores.

El programa de capacitacion para la alta direccion se desarrolla bajo un tema comun que podria
llamarse "enfoque del mejoramiento para ejecutivos". El curso deberia estar constituido por un
programa que incluya conceptos , herramientas y técnicas de administracion, orientadas a elevar la
productividad como es el tema que hemos manejado- para que promuevan el desarrollo de la conciencia

y de las habilidades necesarias para alcanzar los objetivos de mejoramiento de la empresa.

El proceso de capacitacion para los gerentes intermedios, debera darse en forma separada del
proceso para el nivel superior debido a que los ejecutivos intermedios desempefian un papel exclusivo;

ellos son los responsables de capacitar a los gerentes de primer nivel.

El gerente de primer nivel es quien produce el mayor efecto sobre la moral, la actitud, los habitos de
trabajo y los estandares de calidad de los empleados individuales. El gerente de primer nivel es quien

caracteriza la personalidad de la compaifiia a los ojos de los empleados.

El gerente de segundo nivel, es quien desarrolla el proceso basico de capacitacion para los gerentes

de primer nivel.

El proceso de capacitacion debe implicar ciertas cesiones cortas para revisar temas como la
administracion participativa, los métodos de solucién de problemas, las herramientas estadisticas y el
analisis de la actividad departamental. El programa debe recalcar que el empleado que realiza el trabajo
dia tras dia es quien mayores contribuciones puede hacer a la definicion de los problemas y a su

solucion.
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Lo mas importante y primordial de todo proceso de capacitacion ya sea a nivel gerencial y operativo
y en si a la, organizacion es en general el entender y aceptar que los programas continuos y actualizados
de capacitacion, es una de las mayores inversiones que toda organizacion, puede realizar y que redituara

resultados, concretos a la organizacion como al personal que forma parte de la empresa.

73.2 APLICACION DEL CODIGO DE BARRAS

DEFINICION

El codigo de barras es una tecnologia avanzada de identificacion automatica que permite la

localizacion repetitiva de productos en las areas industrial y comercial.

Cuando se recoge o procesa la informacion almacenada en los codigos de barras, solo se iluminara el

objeto con una luz especial y ésta debera verse con un ojo electronico llamado scanner.

La lectura del codigo puede hacerse con el scanner por contacto o a distancia, el haz de luz ofrece la

variante de ser movil o fijo y puede también ser o no visible al ojo humano.

El scanner es un instrumento lector optico electronico que emite y recibe un haz de luz rojo,

intermedio o infrarrojo, de tipo no coherente (LED) o coherente (LASER).

El scanner ilumina el simbolo a lo ancho y recibe un haz de luz reflejado en un transductor 6ptico

que convierte una onda electromagnética en una sefial eléctrica analogica.

El decodificador es un circuito electronico que transforma la sefial en digital, procesando hasta

descifrar el contenido y verificar que corresponde 100% al codigo de barras para el que fue programado.
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Cada empresa, industria, comercio o producto tienen necesidades propias, por ello conviene confiar

la eleccion del scanner a empresas tecnologicamente capacitadas.

El codigo de barras fue introducido hace mas de 20 afios, desde los supermercados, tiendas

departamentales, fabricas, hasta la industria farmacéutica, y mas.

La industria del codigo de barras utiliza el término simbologia para describir cada esquema particular

del codigo, mientras que el término simbolo se refiere al nivel del codigo de barras, por si mismo.

En resumen podemos decir que este cdigo en un conjunto de barras y espacios que son "leidos" por

scanners.

APLICACION DEL CODIGO

Para implementar la tecnologia del codigo de barras, concretamente podemos hablar de tres pasos.

1. Numerar todos los productos que se van a codificar, es decir, cada una de las presentaciones de un

articulo.

2. Elegir el lugar o destino del empaque en donde se colocara el codigo y comprobar el factor de

aumento que se deberé utilizar.

3. Elaboracion de la pelicula maestra . La combinacion ideal de colores es: fondo blanco y barras negras,

ya que permite la existencia de un contraste exacto para que el scanner pueda diferenciar las barras.

Por otra parte, el crecimiento industrial ha provocado que el uso de codigos y su simbolizacion se
vuelva, cada vez, mas complicado, por lo que la tendencia es guiarse por un estandar, de tal manera que

el proceso de codificacion pueda unificarse y romper las barreras que hasta ahora han existido.
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FAN es el estandar que administra la Asociacion Mexicana del Codigo del Producto, y esta basado

en dos principios:

1.- El codigo debe identificar, no clasificar. Lo cual permite que se utilice en cualquier tipo de compafiia.

2.- El codigo es asignado a un producto por el proveedor, que usualmente es fabricante.

FALLAS EN LA UTILIZACION DEL
CODIGO DE BARRAS

"Cédigo fuera de especificacion . Rechazado. Son dos frases que pese a su brevedad sacuden a la mas
sélida de las organizaciones; no sélo porque revelan que algo anda mal, sino por las consecuencias que traerd

para las operaciones de la empresa™®

Pareciera, por mencionarlo asi, que la implantacion del codigo de barras no es més que un sinénimo
de trastornos. Para el propio disefiador de envases es frustante trabajar con esas barras antiestéticas de

colores y dimensiones agresivas...

¢En que parte del envase debe colocarse el codigo, surge como una pregunta obvia. Por regla general
debe ubicarse en la base natural del envase, es decir, en su plano de apoyo, al quedar de pie. Aunque el

consumidor no lo vea, es la posicion mas recomendable.

Cuando la impresion corra riesgo de dafiarse, la base no puede imprimirse por cualquier tipo de
reglamentacion o porque el envase es amorfo el cddigo debera colocarse en su extremo inferior

izquierdo.

%6 Tiendas 31. Disefio e impresiéon de Cédigo de Barras
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LO MENOS INDICADO LA TAPA DEL ENVASE

Si la base y el extremo no estan disponibles el codigo debera ubicarse en los paneles laterales. Pero
sino fuera posible, esta sera la Ginica y muy rara situacion en que se puede recurrir a la tapa. Por ejemplo

en dulces y cosméticos.

En los envases que carecen de base natural, el codigo se coloca en el panel posterior, centrado si es
posible y bajo cuando el producto tiende a mantenerse plano. Cuando los envases son flexibles y

contienen liquidos, se coloca a media altura.

En muchos envases flexibles de llenado vertical queda una solapa de sellado a lo largo del panel
posterior y, otras superior e inferior. En estos casos, conviene ubicar el codigo por donde no pase la

mordaza termoselladora.

El codigo ira en el panel posterior, angulo inferior izquierdo en envases tipo blister o skin. Si no es
posible en el panel frontal, siempre y cuando la altura del producto no supere 12.5 mm. No debera

imprimirse en la pelicula porque se deformara el codigo.

En tubos de aluminio y plastico, como los de pasta dental, las barras imprimiran cerca de la base,
donde la superficie es mas plana que cilindrica. Las botellas y latas no se codifican en su base natural; su

cara posterior es la mas indicada.

NO EXISTE GARANTIA SI SE TRATA DE
BOTELLAS DE VIDRIO

Aunque se presentan dificultades, en la etiqueta frontal no hay lugar , éste es ocupado por el listado
de ingredientes, nimeros de aprobacion, caracteristicas y otros textos especificados por la ley. En

botellas de vidrio no hay garantia de industriabilidad.
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Cuando no hay otra etiqueta , al base es inaccesible y la tapa es muy pequeiia , debe recurrirse a la
aplicacion automatica de etiquetas autoadhesivas codificadas, en la cara posterior (en el inferior) del

envase. Deben resistir la humedad.

En botellas que llevan colgando del cuello una etiqueta, como algunos vinos, el cédigo podra
imprimirse en ésta, como ultima alternativa. Debe cuidarse que esta etiqueta no pueda desprenderse. No

debera colocarse el codigo sobre el cuello de la botella.

En latas o envases de dos paneles principales, si son cilindricos, el codigo se colocara entre los dos
paneles en la posicion inferior del lateral. En envases de una sola etiqueta, se colocara en el extremo

inferior. Por ejemplo limpiadores, alimentos etc.

CRUZAR RANURAS SI EL ENVASE LO EXIGE

En los envases ranurados o de superficies que no son lisas, el codigo no debe cruzar las ranuras. Si
no es posible podran extenderse la longitud de las barras de tal forma que entre ranuras quede expuesta

la mayor longitud posible del codigo.

En botes y otras formas de superficie cilindrica se aplican todos los criterios anteriores (base lateral/
inferior y tapa). Si la superficie es conica conviene que las barras se impriman en forma horizontal. Si el
envasado es multiple el codigo se coloca en cada envase individual del producto y forma de
presentacion, en que sera vendido. Cuando cada producto del conjunto también se vende por separado,

el cddigo sera visible una vez destruido el embalaje grupal.
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Caso contrario, cuando el conjunto solo se comercializa como tal, los productos individuales no
estan codificados. Los cartones de 10 paquetes de cigarrillos en un supermercado llevaran su codigo

como conjunto y no individualmente.

Los productos demasiado pequefios como caramelos y otras golosinas que son comercializadas en
forma individual, los rollos de papel higiénico, como es logico, solo llevaran el codigo de barras impreso

en el envase grupal.

DISENO E IMPRESION DEL CODIGO DE BARRAS

Los cartones de cigarro llevaran el codigo en el panel posterior (donde esta la informacion preventiva
de salud) y centrado horizontalmente. Cada paquete individual llevara el codigo impreso en el panel

lateral , opuesto a aquél donde est4 la informacion sanitaria.

Para frutas, verduras y carnes conviene disponer de una balanza electronica que calcule el precio
total, componer el codigo de barras e imprimir todo en una etiqueta autoadhesiva que indique precio

unitario, nombre del producto y fecha.

La ropa requerira de un codigo individual para cada talla, color , forma de presentacion, cantidad o
modelo, aunque el precio de venta sea el mismo. Dado que su rotacion es menor a la de los alimentos

sus precios cambian con el tiempo.
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REGLAS ESPECIFICAS
PARA COLOR Y TONO

Los colores y tonos que se emplean en el codigo de barras deben cefiirse a principios basicos. Si se
utilizan colores oscuros para las barras y/o claros para el fondo se obtienen combinaciones de colores

ilegibles para el scanner.

Superficies metalizadas, metalicas o brillantes no convienen para formar parte directa del codigo
(sean barras o el fondo). Deben evitarse siempre que sea posible imprimiendo el fondo con un color

claro adecuado y las barras con un oscuro.

Debe responder a ciertas condiciones de contraste. En los envases metlicos (aluminio y hojalata) se

evitara la impresion del codigo directamente sobre el metal utilizandolo como fondo o barras.

Cuando el envase es traslicido o transparente y su impresion se realiza con un sélo color que incluye
a las barras o espacios, se verificara que este color sea oscuro y correcto para las barras (o claro para los

espacios)

En bebidas gaseosas de color oscuro donde el texto est4 impreso en blanco solamente, no se puede
imprimir barras blancas, ni tampoco utilizar fondo oscuro. La solucion es una etiqueta autoadhesiva o

usar una segunda impresion en negro, encima de las barras.

Lo mismo ocurre con los envases transparentes de pasta para sopa, galletas y especias donde por lo
general no puede predecirse el comportamiento del contenido. En estos casos se deberd imprimir el
fondo con un color claro adecuado, evitando asi la transparencia de la envoltura de este tipo de

productos.
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EL CODIGO DE BARRAS EN LA PRACTICA

Indiscutiblemente el comercio de productos de tan diversos materiales, formas usos y proporciones
aunado a la gama de marcas y presentaciones que tienen cada uno de ellos , presupone un punto basico
para reparar en la mejor optimizacion de su etiquetacion , apreciacion por parte del cliente y cobro en lo
que fue un cuello de botella en los autoservicios: Las enormes filas que se generan en las cajas

registradoras.

Al adoptar el codigo de barras, el cual ya hemos definido y analizado ademés de puntualizar en lo
que se traduce en el océano de productos que se retinen en los supermercados, precisamente éstos han
visto un notable cambio en la estructura clave de su conformacion: las ventas, la percepcion del cliente a
la nueva tecnologia, el desahogo que existe en las cajas, lo que permite al cliente salir mas satisfecho,
son factores que hacen productivos estos almacenes, independientemente de si son de infraestructura

lujosa.

Al visitar un autoservicio, la seleccion de productos se vuelve mas atractiva, para el cliente, en
contraposiciéon a la idea de que desde el punto de vista psicologico, se creyo que el marcaje de la
mercancia habia creado habitos de compra entre los consumidores. "La ausencia de la etiqueta en un
producto no sélo retrasa el cobro de éste, también representa una molestia para el cliente y lo lleva a

desconfiar del lugar donde se realiza la compra. "7

Esta acotacion se desprende de un simposium, efectuado sobre el tema en 1990, lo que en la practica

viene a ser un "embuste".

De acuerdo con la teoria conductista, los cambios en el comportamiento se logran a través de

recompensas, es decir, cuando un acto es seguido por una recompensa éste tiende a repetirse.

%7 Industria (Concamin) Vol. 4. No. 41 Julio, 1992
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La disminucion o aumento de la respuesta varia en proporcion directa a la frecuencia con que se

recompense la conducta que desea modificarse.

Si atendemos a lo que establece este principio psicoldgico, se deduce que el cliente aprende rapidamente
lo que es el sistema de cédigo de barras. Por citar un ejemplo, decimos que colocar lectores opticos -
caso concreto Aurrera- en los anaqueles le permitira conocer el precio de los productos y si se instalan
scanners para que pueda aclarar sus dudas, aprendera a valorar la confianza y seguridad que ofrece el

uso del codigo de barras.

EL CODIGO DE BARRAS EN EL PISO
DE VENTAS DEL ISSSTE

Al observar el rudimentario marcaje de etiquetacion en productos que se exhiben en los anaqueles del
piso de ventas de las tiendas ISSSTE, no es dificil predecir un exagerado congestionamiento en las cajas

registradoras.

Las filas de clientes en determinados dias -quincenas- son muy largas, lo que representa una
sobresaturacion de trabajo a la persona que realiza el cobro, con consecuencias molestas para el cliente,
ya que recibira un trato malo y descortés, incluso la misma actitud del comprador después de esperar
varios minutos en fila le propicia un ambiente hosco y desagradable. Si hablamos de acrecentar la
productividad en el piso de venta, tenemos un punto "ineludible" que es la instalacion del codigo de

barras.

Dicha tecnologia es un verdadero vehiculo indispensable para potencializar la etapa culminante de

todo comercio: las ventas.
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A través de este inciso, correspondiente a proyectos para incrementar la productividad, hemos
detallado lo que representa el codigo de barras, en cuanto a sus miltiples ventajas, pero un factor

decisivo en su implementacion lo representa el costo que significa adoptar esta tecnologia.

Indudablemente este cambio representa una erogacion importante en su disefio e implantacién, sin
embargo no dara al piso de ventas un aire de "lujo" o "modernidad"; sino que realmente hara mas fluida
la transaccién final del cobro. Permitira tener un control muy preciso de inventarios y creara nuevos

parametros e indicadores de medir la productividad.

Este elemento tecnologico no debe verse como un suefio inalcanzable, sino como un vehiculo hacia
la eficacia de recursos y tiempo. Quiza su instalacioén no sea facil si hablamos de tiendas ISSSTE, tan
solo en el 4rea metropolitana. Pero un principio acertado, seria implantarlo en las tiendas de mayor

cobertura de compradores.

En conclusién podemos decir que el codigo de barras no debe utilizarse exclusivamente para alcanzar
parametros ideales de productividad, aunque hemos citado sobradas pruebas de su eficacia; puede llevar

a nuevos esquemas en la relacion fabricante-autoservicio.

7.3.3 CREACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Como observamos desde la revolucion industrial ha habido una tendencia inflexible hacia la
mecanizacién, automatizacion y especializacion del esfuerzo del trabajador; desde la era de la
produccion en masa, cuando las herramientas manuales empezaron a ceder su lugar a maquinas grandes
relativamente sotisficadas, casi toda la mano de obra, carecia de capacitacion y en consecuencia, los

trabajadores se disefiaban para satisfacer las necesidades de las maquinas y no las de las personas.
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En la medida que pasa el tiempo el nivel educativo de la fuerza de trabajo va cambiado, y nos vemos
obligados a ofrecer a nuestro personal trabajos mucho mas estimulantes que mantengan sus mentes
activas a pleno rendimiento, como consecuencia de esta evolucion paulatina, en necesario desarrollar
equipos de trabajo que ayuden tanto a estimular al trabajador, como evaluar los indices de productividad

de todo un sistema dentro de cualquier organizacion.

El mejoramiento de la organizacion por medio de la construccion de equipos se ha vuelto mas efectiva
en la medida que los administradores, permitan la participacion de todos los que colaboran dentro de la

organizacion.

Los esfuerzos de construccién de equipos se concentra en los grupos de trabajo existentes y en
resolver problemas reales, toda construccion de equipos implica, resolver problemas relacionados con
una tarea especifica de un grupo determinado. El proceso incluye la apreciacion del problema, fijar
prioridades, diagnosticar y evaluar soluciones alternativas, planear acciones y desarrollar medidas para el

seguimiento y evaluacion.

La efectividad de los esfuerzos de construccion de equipos dependera en gran medida del desarrollo

de normas de grupo.

QUE SON LOS EQUIPOS

Un equipo surge cuando dos o mas entidades similares se conjugan para acometer una tarea

especifica.
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El trabajo en equipo es cualquier forma de accién conjunta por parte del grupo de personas, para
alcanzar una meta en comun. Incluye, la subordinacion, de los intereses individuales a la identidad y
esfuerzos coordinados del grupo. El trabajo en equipo tiene una connotacion positiva que mas alla de la
coordinacion, y la eficiencia. El trabajo en equipo implica unidad de fines, actividades interdependientes,

cooperacion dispuesta y un sentimiento de pertenencia.

No hay que perder de vista que existe, una clara diferenciacion, en lo que es un equipo de trabajo con
un grupo de trabajo; el primero se caracteriza por que los integrantes tienen un objetivo comun, existe
una retroalimentacion constante, son equipos interdisciplinarios, las divergencias personales quedan
fuera en beneficios del proyecto establecido, existe un aprecio del trabajo colectivo y compartido, el
equipo requiere de un liderazgo positivo, enérgico y negociador y los grupos de trabajo por su parte lo
representan un conjunto de personas con ciertas afinidades, con fines indefinidos y el aprecio por el

trabajo es disperso o selectivo.

A continuacidon se mencionan los cuatro tipos de equipos que se emplean con mas frecuencia y que
pueden ser adaptados, por cualquier organizacion dependiendo claro esta, de las necesidades y

requerimientos que la organizacion presenta.

EQUIPOS DEPARTAMENTALES
PARA EL MEJORAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES

Estan formados por todos los empleados de un mismo departamento, y estan concebidos como un
centro de atencidn y un medio para que todos sus miembros participen en una actividad interrumpida,

dirigida a mejorar el nivel de calidad y productividad del departamento.
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Las tareas basicas del equipo son:

1. Identificar los problemas que causen errores y/o elementos que disminuyen la productividad.

2. Desarrollar e implementar las acciones correctivas tendentes a eliminar esos obstaculos que impidan

una mayor productividad y/o un desempefio de los errores.

Los esfuerzos del equipo deben dirigirse a las actividades propias del departamento y aquellas que
tienen un efecto directo sobre las mismas. El equipo debe definir los problemas y establecer prioridades,
también es responsable de fijar objetivos de mejoramiento del departamento y definir las actividades que

habran de permitirle cumplir o sobre pasar las metas.

Para iniciar los equipos departamentales es necesario preparar a los empleados para que acepten sus

nuevas responsabilidades, para esto el equipo pasa por tres fases.

A) Concientizacion y capacitacion, durante esta fase de las actividades del equipo departamental., pasa
por una comprension de las metas de la organizacion, comprension del proceso de mejoramiento, formas
para identificar y analizar los problemas, medicion de los resultados asi como graficas de control y

muestreo.

B) Fase de Comprension : para mejorar este proceso en la practica debe llenarse una forma que incluye
una lista de la mision del departamento y de todas las actividades importantes que se desempefien dentro
de sus limites; esta lista no debe de contener mas de diez actividades principales, cuando la lista este

completa, cada actividad se analiza con todo detalle.

C) Fase de solucion de problemas y toma de decisiones.
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Ahora los empleados se encuentran listos para iniciar la fase mas productiva de las actividades del
equipo departamental para el mejoramiento. Es aqui donde equipo selecciona, las metas de desafi6 para
el grupo asi como de indicadores de medicion del departamento.

Un equipo para el mejoramiento funciona porque permite que sus miembros comprendan cual es la
posicion dentro de la organizacion, cuando el departamento se mide, como grupo, sus integrantes

ayudan y vigilan a quienes afectan el desempefio global, con lo cual mejoran la calidad y productividad.

La puesta en marcha de un equipo departamental para el mejoramiento trae consigo ventajas y

beneficios.

VENTAJAS

1. Todos los empleados estan activamente relacionados en el proceso de mejoramiento.

2. Los empleados que contribuyen al éxito del proceso pueden ser premiados por la administracion.

3. Se refuerzan los rasgos de liderazgo

4. El gerente del departamento no deja de ejercer su papel de lider del departamento

5. El sistema permite fijar especificaciones realistas, sobre la satisfaccion de los clientes, ya que se

acuerdan conjuntamente entre clientes y proveedores.

DESVENTAJAS

La desventaja principal, de los equipos departamentales, radica en que todo el departamento deja de

realizar sus labores normales cuando sostiene reuniones de equipo.
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CIRCULOS DE CALIDAD

El circulo de calidad estd constituido por un pequefio grupo de empleados (6 a 12) que se reunen

voluntariamente y en forma regular, para resolver los problemas relacionados con su entorno laboral.

Los circulos de calidad se aplican a los problemas que afectan en forma directa a los resultados de los
propios empleados. El grupo se forma con la aprobacion de la administracion para atacar el cuello de

botella especifico, algun problema que los propios empleados han identificado.

El circulo de calidad se deshace cuando el problema se resuelve a satisfaccion de los participantes. Las
caracteristicas de un programa de circulos de calidad son:

1. Los circulos se reinen con FRECUENCIA

2. La participacion es voluntaria

3. Los problemas se relacionan con el trabajo

4. Los problemas se identifican, evaliian y corrigen y los resultados se miden

VENTAJAS

1. Sélo los empleados que lo desean participan como miembros de los circulos de calidad, son grupos de

personas muy motivadas y deseosas de participar.

2. La capacitacion perfecciona a los participantes

3. Los empleados resuelven los problemas que tienen un significado personal para ellos.

4. El programa ayuda a eliminar la resistencia al cambio.
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DESVENTAJAS

1. No es total la participacion del departamento

2. Los empleados que no forman parte de los circulos de calidad pueden mostrarse renuentes a aceptar

las sugerencias de los circulos.

EQUIPOS PARA EL MEJORAMIENTO
DE LOS PROCESOS

Estos equipos se crean con el objeto de calificar los procesos, mejorar la calidad, disminucion de los
desperdicios e incrementar la productividad en un proceso que involucra a varios departamentos a la
vez. Esta constituido por profesionales con conocimiento y experiencias en la solucion de problemas,

provenientes de cada uno de los departamentos afectados por el proceso y de ciertas areas de soporte.
Sus actividades se limitan a la misién especifica que les es asignada por la direccion. Sus miembros

son representantes de sus respectivos departamentos y deben contar con la suficiente autoridad para

comprometer recursos de sus departamentos en el cumplimiento de los objetivos que se les fijen.

Lo ideal es que estos equipos se formen antes de que los procesos se disefien y se lleven a cabo.

La responsabilidad basica del equipo consiste en optimizar los beneficios del proceso en cuestion y de

asegurarse que se cumplan los programas y que el producto esté en todo lo posible libre de errores.

El equipo tiene la autoridad para llevar a cabo cualquier accién que resulte necesaria para poner bajo

control al proceso y para optimizar su efectividad general.
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BENEFICIOS Y VENTAJAS

1. Por la combinacion interdisciplinaria que representa, este esquema generaliza la posible realizacion de

un analisis completo de causa y efecto.

2. Puesto que todos los miembros del equipo son profesionistas, ninguno de ellos requiere de educacion

alguna para ser efectivo

3. Cuando se forma antes de que este terminado el disefio del proceso, el equipo para el mejoramiento

de los procesos resulta un excelente medio para evitar que surjan los problemas.

4. Los miembros del equipo acaban teniendo una idea muy precisa y un excelente conocimiento del

concepto global del negocio.

Desventajas

1. Absorbe gran parte del tiempo de los empleados con mayor acopio de experiencia, lo que con

frecuencia tienen efectos nocivos sobre las demas actividades de la compatiia.

2. El tiempo de ciertos empleados se desperdicia cuando un pequefio grupo se pone a deliberar sobre un

problema que les atafie o cuya disciplina desconocen.
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FUERZAS DE TRABAJO

La alta direccion integra una fuerza de trabajo cuando se presenta un problema grave que debe
resolverse de inmediato, como el posible cierre de la planta. Esta formada por profesionistas altamente
capacitados, escogidos para que analicen y resuelvan el problema especifico, las actividades de la fuerza
de trabajo se limita a un solo problema que debe resolverse de inmediato, después de lo cual todos sus

integrantes se reincorporan a sus labores rutinarias.

Las técnicas de solucién de problemas que emplea la fuerza de trabajo son similares a las que ya se
han presentado. No se considera que las fuerzas de trabajo sean herramienta util para el proceso de
mejoramiento debido a que sus actividades son de muy corta duracion.

Normalmente la fuerza de trabajo presenta un informe de labores y progreso a la alta direccién, con

lo cual se discute abiertamente cualquier posible solucién antes de que se haya evaluado a fondo

beneficios y ventajas.

VENTAJAS

1. Personas muy capaces centran su atencion en un problema especifico.

2. La dedicacion de las personas asignadas a la fuerza de trabajo es total, por lo cual no existen

conflictos entre organizaciones.

3. La actividad de la fuerza de trabajo recibe un maximo de cooperacion en toda la compafiia.
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DESVENTAJAS

1. Es un entorno laboral de mucha presién

2. Normalmente la fuerza de trabajo no lleva a cabo la implantacion de la solucion que propuso.
La siguiente tabla compara las caracteristicas basicas de los cuatro tipos de equipos.
CARACTERISTICAS DE CUATRO TIPOS DE EQUIPOS

Identificacion de la

Por los miembros

Por los miembros

Por los miembros

| Equipos departamen- |

. | ;inentalés; para el’méjéd-'-év o
CARACTERISTICAS | ramiento _ calidad
Membresia Miembros del Miembros del Miembros selecciona- Miembros selecciona--

departamento departamento dos de departamentos dos con base en su
relacionados con el experiencia
trabajo

Participacion Obligatoria Voluntaria Obligatoria Obligatoria
Direccion de la Moderada Minima Moderada Mucha
administracién
Seleccion del Por ¢l grupo Por ¢l grupo Por el grupo Por la direccién
problema
Urgencia de la Moderada Baja Moderada Alta
solucién
Ambito de la Departamental Departamental Indepartamental Indepartamental
Actividad

Por los miembros

solucion
Presion sobre el equipo Moderada Minima Moderada Alta
Tiempo de la actividad Reuniones breves, Reuniones breves, Reuniones breves, Reuniones largas,

Promotor del proceso

Implantacién

periodo largo

Operativo

Por los miembros

periodo largo

Es recomendable

Por los miembros

periodo largo

No requieren

Por los miembros

periodo corto sin otra
asignacién
No requieren

Por terceros
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7.3.4 INCENTIVOS UN VEHICULO PARA
INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

Un factor importante para el logro de motivacion a los trabajadores dentro de una organizacion, es
por medio de reconocimientos, alicientes de saber que se cumple con el trabajo encomendado ,

incentivos; etcétera.

Son precisamente los incentivos un medio muy eficaz de obtener una influencia positiva sobre la

actitud del trabajador.

Su implantacion resulta sumamente efectiva para cruzar el puente que divide la actitud del trabajador

frente a su labor y la puesta en funcionamiento de su esmero hacia el trabajo mismo.

"Como la organizacion es un sistema cooperativo racional, se hace necesario conocer los motivos que
llevan a los individuos a cooperar. Para enfatizar, esto podemos decir que las personas (trabajadores) estan
dispuestas a cooperar siempre que sus actividades dentro de la organizacion contribuyan a sus propios

objetivos personales™®

DEFINICION

El término incentivo puede explicarse como los pagos hechos por la organizacion a sus participantes
(salarios a un empleado, servicios a un cliente, lucro a un inversionista, etc.)
Cada tipo de incentivo posee un correspondiente valor de utilidad (funcion-utilidad) que es

eminentemente subjetivo y varia de individuo a individuo.

% Harrington James. Como incrementar la Productividad y Ia Calidad. pp. 92
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GENERALIDADES

Partiendo de esta definicion podemos derivar lo siguiente.
Una organizacién es un sistema de comportamientos sociales inter-relacionados, de numerosas
personas, que son los participantes de la organizacion.
Todo participante solamente mantendra su colaboracion en la organizacion mientras que los incentivos
(recompensas) que le son ofrecidos sean iguales o mayores (medidos en términos de valores que
representan para el participante y de las alternativas que se le ofrecen), que las contribuciones que le son

exigidas.

Las contribuciones traidas por los varios grupos de participantes constituyen la fuente en la que la

organizacion se suple y se alimenta de los incentivos, que luego ofrece a los participantes.

La organizacion sera "solvente" y continuara existiendo mientras las contribuciones sean suficientes
para proporcionar, incentivos en la cantidad suficiente para inducir a los participantes a prestar sus

contribuciones.

De esta forma podemos afirmar que la implementacion de incentivos dentro de una organizacion, no
es facil; sin embargo realizando una evaluacion de la estructura de la empresa y el grado de apatia por

parte de los empleados, se puede disefiar un adecuado sistema de motivacion, via incentivos.
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ELEMENTOS QUE CONSTITUYEN
EL PROCESO DE RECONOCIMIENTO

Un adecuado proceso de reconocimiento tiene seis objetivos principales:

1. Brindar reconocimiento a los empleados que hacen aportaciones sobresalientes a la compafiia para

estimular un esfuerzo adicional en favor del mejoramiento de actividad.

2. Demostrar el agradecimiento de la compaifiia por un desempefio superior

3. Extraer los maximos beneficios del proceso de reconocimiento por medio de un eficaz sistema de

comunicaciones que ponga en evidencia a los individuos que hayan recibido reconocimiento

4. Ofrecer varias formas de reconocer los esfuerzos de los empleados y fomentar la creatividad de la
administraciéon en favor del proceso de reconocimiento. La administracion debe comprender que la

variacion realza los efectos del proceso.

5. Mejorar la moral mediante un empleo adecuado del reconocimiento

6. Reforzar los patrones de conducta que la administracion desea que se conserven.

EXISTEN CINCO TIPOS
PRINCIPALES DE RECONOCIMIENTO

1. Estimulos Financieros

2. Premios en Efectivo

3. Reconocimiento Personal en Publico
4. Reconocimiento Grupal o en Piblico

5. Reconocimiento Privado.
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ESTIMULOS FINANCIEROS

Para otorgar este tipo de incentivo, se debe considerar lo siguiente:

A los empleados se les premia en algunas organizaciones por haber desarrollado un esfuerzo adicional en

favor de la empresa.

Para el trabajador existe una clara nocion entre lo que representa su desempefio y la retribucion

monetaria que perciben.

El razonamiento es evidente por parte del trabajador : Existe un deterioro del esfuerzo laboral porque no

existe una conexion entre el salario y el desempefio del empleado.

Existen otro tipo de estimulos financieros que pueden fomentar las mejoras en productividad y

calidad. Ademas de los salarios, los estimulos financieros mas usuales son:

1. Comisiones
2. Pago a destajo
3. Planes para la adquisicion de acciones por los empleados

4. Premios en efectivo y la participacion en ganancias
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PREMIOS EN EFECTIVO

Los premios en efectivo representan otra clase de reconocimiento. La palabra "premio" indica que se
trata de un reconocimiento unico a un individuo o a un pequefio grupo de contribuciones excepcionales
a las metas de la compaiiia. Los premios en efectivo son bonos que se pagan una sola vez e
inmediatamente después de concertada la contribucion especial o sobresaliente que le haya dado origen.
También se pueden conceder a los individuos por un alto nivel de desempefio, continuo y duradero, o

por un notable liderazgo.

RECONOCIMIENTO PERSONAL
EN PUBLICO

Existe una amplia lista de reconocimientos diferentes que no implican la entrega de dinero en

efectivo. De éstos podemos citar las siguientes ideas:

1. Promociones o ascensos.

2. Tamaiio del escritorio, vista a la calle, oficina privada.
3. Viaje a sucursales.

4. Reuniones de reconocimiento de la compafiia.

5. La fotografia del premiado en cartulina.

6. Diploma placa entregada en presencia de sus colegas.

RECONOCIMIENTO GRUPAL

El reconocimiento al grupo da a éste la sensacion de triunfo y a sus miembros un sentimiento de

pertenencia que les provoca mayor lealtad hacia la compaiiia.
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Aqui también existen numeras formas para que la administracion reconozca las contribuciones de los

grupos. Algunas formas muy usuales son:

1. Articulos en la revista o gaceta de la empresa acerca de la aportacion del grupo, con una fotografia de
sus participantes

2. Comidas departamentales para rec:)nocer algun logro especifico.

3. Dias de campo de reconocimiento con la familia.

4. Comidas con los altos directivos.

5. Invitaciones al grupo para que asista a conferencias técnicas.

6. Placas conmemorativas del mejoramiento.

RECONOCIMIENTO PRIVADO

De todas las categorias de reconocimiento, ésta es la mas importante porque se relaciona
directamente con el vinculo personal entre la administracion y el empleado. El contacto persona a

persona es muy importante para estimular el mejoramiento y mantener alta la moral.
Las formas mas comunes de reconocimiento privado a un empleado son:

1. Un simple y sincero agradecimiento por un trabajo bien hecho, justo en el momento de su culminacion
o entrega.

2. Una carta.

3. Notas personales, con felicitaciones.

4. Tarjetas de felicitacion, por algan acontecimiento especial.

La evaluacion del desempefio se debe hacer trimestralmente como forma ideal.
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IMPLANTACION DE INCENTIVOS
EN EL PISO DE VENTAS

Como hemos revisado en este apartado, la implementacion de incentivos no es sencilla, es decir se
debe tener una vision objetiva de lo que esta sucediendo en el piso de ventas, para llevar a cabo estas

ideas.

Sin embargo es necesario insistir en lo efectivo que ha resultado en otras organizaciones el

instrumento de incentivos como una alternativa valiosa para incrementar la productividad.



130

PRODUCTIVIDAD

CONCLUSIONES

Hay quienes al hablar de productividad, se refieren a un concepto, abstracto, intangible, cosa

contraria. Es un concepto muy amplio asi como complejo

A lo largo de nuestra investigacion analizamos los diferentes aspectos que involucra el término

productividad, por lo que podemos concluir en diferentes vertientes.

En primer lugar, es importante sefialar que las organizaciones que han hecho de la productividad una
norma a seguir , han logrado valiosos logros no sélo en su prestigio -sea un producto o servicio- sino en

el establecimiento de una cultura de productividad.

Caso contrario lo ilustran las empresas -primordialmente del Estado- que lejos de implementar
sistemas encaminados a elevar la productividad tienen un concepto deformado o erroneo de lo que es

productividad.

Sin embargo, es notable el esfuerzo realizado por la Secretaria de Trabajo y Prevision Social para
aglutinar en materiales impresos diferentes documentos concernientes a la productividad, principalmente

en México.

No debemos perder de vista que en nuestro pais han existido reconocibles intentos de implantar en
las organizaciones una cultura de productividad y calidad, como es el caso del Acuerdo Nacional para
elevar la Productividad y la Calidad, es claro que mientras en acuerdos manuales y tratados, se logran
documentos que en su lectura parecen inmejorables, por otro lado en la practica es complicado para las

empresas llevar a cabo la mitad de lo que aparece en el decreto.
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Ese es un problema angular ya que como en el caso del campesino que después de despejar de
hierbas su parcela, se propone a sembrar, sera evidente que cosecharia un vergel, de llevar a cabo todas

las técnicas que se le sugieren para lograr una buena siembra.

Analogamente las empresas lograrian abundantes logros por medio de la productividad, si se

cometieran puntualmente los procedimientos que establecen los manuales elaborados para tal efecto.

De este problema , se observa uno maés arraigado y de consecuencias determinantes. La educacion. O
mejor dicho la ensefianza que recibimos desde los primeros afios de escuela, donde este tipo de
conceptos parecen ser un "lujo" o un esfuerzo superfluo. Si, es ahi donde se debe inculcar a los
educandos una conciencia de productividad, de realizar las cosas de forma eficiente, en cada actividad

que ellos desarrollen.

A nivel empresa se debe tener una actitud abierta hacia los elementos que llevan a alcanzar un alto
nivel de productividad y por ende de re-valorar los recursos con los que cuentan y utilizarlos de la mejor
manera posible tanto tecnoldgicos como humanos, éstos ultimos son la parte medular, la que puede

hacer el cambio que se marca en acuerdos y manuales de procedimientos.

Para tal efecto los directivos de la organizacion deben hacer un analisis de la estructura de la
organizacion a fin de detectar fallas y buscar la forma de superarlas, por medio de los indicadores de

productividad que se elaboren.

Ese paso es muy importante para las empresas, ya que los acontecimientos recientes, estan exigiendo
mayor competitividad en un sistema regulado por el mercado, y en un marco de globalizacion

econdmica.

En el caso concreto que ocupo nuestro trabajo. Es interesante lo obtenido. Por una parte
encontramos una organizacion gubernamental -ISSSTE tiendas- donde existe una jefatura de
productividad operativa encargada de medir, , analizar y proponer en términos de nivel de

productividad.
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En contraparte, el piso de ventas , que es un elemento sustancial ya que ahi se generan las ventas,
que son el objetivo primordial ademas de la proteccion al salario del trabajador, existen resagos y fallas

que impiden el logro efectivo de productividad.

Es ahi donde las sugerencias son amplias, nosotros mismos sugerimos una estrategia. La pregunta es:
Qué tan factible resulta para la organizacion adoptar estas alternativas que pretenden incrementar la

productividad.

En gran medida la aplicacion de una estrategia, es consecuencia de ir saltando los obstaculos que se

presentan, sin desvirtuar el objetivo final.

En el caso del piso de ventas de las tiendas ISSSTE, la implantacion de un sistema de productividad
efectivo se apoya en hacer un uso efectivo de los recursos humanos, cuya influencia sobre las ventas es
muy marcada, la actitud de estar atento a las solicitudes del posible comprador, el buen trato que recibe
este, el uso funcional del espacio fisico, el ambiente agradable y cordial, la actitud de cada uno de los
integrantes de la plantilla, son elementos que se conjugan a fin de lograr realmente ser productivos
teniendo conciencia de la importancia del elemento humano y la tecnologia como una herramienta para

simplificar actividades y optimizar en recursos v tiempo.

Finalmente, consideramos que los caminos para alcanzar un alto nivel de productividad son muchos y
variados, pero su éxito dependera de lo adecuado que sean para el caso especifico que se presente en

una organizacion,



ANEPC

ANO (PERIODO)
BASE

ANO (PERIODO)
DADO

BONOS DE
PRODUCTIVIDAD

CALIDAD

CONTROL DE
CALIDAD

EFICACIA

FACTORES
AMBIENTALES

FACTORES
TECNOLOGICOS

HORAS-HOMBRE

HORAS
RETRIBUIDAS

INDICADORES DE
PRODUCTIVIDAD

GLOSARIO

Acuerdo Nacional para Elevar la Productividad y la Calidad

Afio que se toma para establecer una comparacion entre éste
y otros afios.

Comprende los afios que se comparan con el afio o periodo
base; es decir el afio de estudio.

Se establece para aumentar la productividad de las empresas.
Asi como las percepciones de los trabajadores sin que esto
provoque inflacion.

Es el grado en el cual, el producto o servicio se ajusta a un
conjunto de estandares predeterminados.

Mecanismo por medio del cual se desarrolla, disefia,
manufactura y mantiene un producto de calidad que sea mas
economico, Util y siempre satisfactorio para el consumidos.

Es una medida de cantidad que mide la proporcioén de los
resultados de la produccion con respecto a los que realmente
se utilizan.

Tienen una repercusion en los niveles de productividad.
Pueden ser factores externos e internos.

Es el desarrollo de técnicas de manufacturas y la innovacion
de maquinaria y equipo, para el aumento de la productividad.

Es el tiempo que una persona dedica a la produccién o de un
bien o servicio.

son las horas pagadas al trabajador por haber cumplido con
las actividades encomendadas durante la jornada de trabajo
(incluye prestaciones).

Son necesarios para medir los logros, hasta donde sea posible
deben ser contificables, sin embargo en algunos casos hay
que usar indicadores subjetivos.
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INSUMO

ISSSTE

PRODUCTIVIDAD

Materiales, energia o informacidon que intervienen en la
fabricacion de un producto a través del proceso productivo;
la fuerza de trabajo es el insumo de mayor importancia en la
produccion de cualquier producto o en la generacion de
cualquier servicio.

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado

Es una combinacion de los elementos fisico, humanos y
técnicos para cumplir los objetivos en forma eficiente, eficaz
y con calidad.
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