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PROLOGO

El desarrollo del presente trabajo de tésis surge y toma interés, debido a la
relevante, constante e imprescindible importancia de mantener v monitorear una efectiva
asi como eficiente productividad en cualquier estructura de trabajo ¢ en el entorno de
las empresas en general, esto es en virtud del estrecho vinculo que se establece con el
desarrollo econdmico, social y cultural tanto de la regidn, del estado como del pais que se
impliquen respectivamente. Esto ultimo, dicho de otra manera, representa el
involucramiento en la evaluacién que toma el desarrollo y auge del nivel de vida,
progreso e infraestructura social y demas de toda poblaciéon en cualquier parte del
muyndo.

Propiamente en nuestro pais y particularmente en nuestro estado ante los retos que
representa la apertura mas libre de los mercados y competencias internacionales, se ha
vuelto de vital importancia mantener en incremento los indices de productividad de -
toda organizacion y de las empresas, en el mayor grado posible, asi como en el menor
tiempo invertido, es decir, bajo el mismo enfoque representa de primer orden de
importancia, el hecho de integrar los centros de trabajo en la mejora competitiva
continua, identificada como de Clase Mundial.

La presente tésis toma como centro de referencia las anteriores consideraciones y se
parte en inicio del! reconocimiento asi como definicion & conceptualizacién de
productividad, desde sus raices mas antiguas, pasando por su evoluciOn respectiva,
hasta involucrarla dentro de terminologia moderna mas actualizada y valida. Concluyendo
ademas que dentro de ésta tésis dicho concepto de productividad, establece primordial
énfasis hacia el enfoque de manufactura asi como también hacia el enfoque de servicio,

respectivamente y con relacion a [a nusidén de empresa,buscando plantear las necesidades



de la industria manufacturera de establecer un nuevo sistema de medicion, evaluacion,
planeacion y mejoramiento de la productividad.

Asi mismo, se puede dejar establecido v bien defimdo que en el presente desarrollo,
se precisé realizar un enfoque practico como resultado de diversas visitas fisicas a
empresas en funcionamiento, para evaluar y llevar a cabo el levantamiento detallado, que
permite concluir, primeramente, ¢n la estrecha relacton que se guarda del concepto
productividad, con respecto a la mision de una empresa de manufactura, a la
representacion diagramatica del sistema productive y a como se visualiza que una
empresa es productiva y en segundo término, la relacion vinculada entre la
productividad y los objetivos asi como las metas, estrategias y factores clave de éxito,
con respecto a la alta administracion, a los mandos intermedios y a la administracion
funcional, respectivamente.

Las empresas en general, actualmente, que estén conscientes y decididas tanto a
sobrevivir como a cumplir con su mision de satisfacer necesidades y ser parte integral y
progresista de la economia de una sociedad, deberan asumir retos que imponen la mayor
apertura internacional, donde los continuos movimientos & exigencias del mercado, de las
altamente competencias, de los novedosos sistemas de manufactura asi como las nuevas
tecnologias y estrategias desarrolladas, dejan a un lado lo tradicional asi como los
enfoques convencionales sobre técnicas y soluciones pasadas U obsoletas, en virtud de lo
cual se desarrolla en la presente tésis la evaluacién de la comparacion de ventajas
competitivas entre el sistema tradicional de Manufactura de Empujar, la moderna
Manufactura Justo a Tiempo (JIT) y la también actualizada manufactura en base a
Teoria de Restricciones (TOC), referentes a sus filosofias de fabricaciéon, a sus
conceptos de productividad asi como a sus estrategias de mejora y su efectos
correspondientes.

Igualmente en este trabajo se logra definir y desarrollar en forma concreta la
necesidad de clasificar especificamente las empresas manufactureras en tipo: V,Ay T, en
funcion a sus diagramas de flujo y de proceso del producto, desarrollande sus
problematicas asi como sus comportamientos respectivos y también la interaccidn que se

ejerce entre éstas ultimas y los anteriormente mencionados sistemas de manufactura



(tradicional de empujar, JIT y TOC), estableciendo ciertos indicadores de
desempeiio en [a productividad en base a sus factores claves de éxito (condiciones de
operacion) predeterminados, logrando ademas desarrollar la metodologia respectiva, con
su andlisis preciso de informacion y aplicacion de la misma para evaluar el impacto que
representan dichos indicadores de desempeiio, antes mencionados, en la productividad y
para permitir €] control inmediato de las operaciones.

Con respecto a esos ciertos indicadores de desempeiio, referenciados a los
correspondientes factores claves de éxito, se permite percibir resultados de indices de
productividad propios para cada caso de sistema de manufactura analizado,
interactuando dentro de este mismo algunas de las empresas tipo clasificadas ya
particularmente, logrando evaluar el impacto de dichos indicadores con el resultado
respectivo de productividad reflejado en las empresas visitadas y estudiadas, siendo esto
modelo para poner en practica algunos cambios ¢ modificaciones tante de indicadores
como de factores clave o bien de parametros de estos mismos, que establezcan lograr el
mejoramiento del indice de productividad, respectivo a obtener especificamente.

De igual trascendencia es el hecho de que los mecanismos, antes descritos,
aplicados , para establecer la obtencion del resultado particular del indice de
productividad en tal 6 cual tipo de sistema de manufactura combinado con “x” o *y”
tipo de clasificacion de empresa permite modificarse y/¢ cambiar dicho sistema de
manufactura para buscar incrementar el indice , proyectandolo hacia un mas alentador
resultado ¢ bien realizar dicho cambio, pero ahora de tipo de clasificacién de empresa,
encaminado esto también hacia la misma busqueda, es decir , se logra permitir analizar
posibles combinaciones diferentes, enfocado todo esto siempre a lograr el mejoramiento
tan ansiado, necesario y ademas imprescindible de los indices de productividad de toda
empresa puesta en funcionamiento, que se establezca no solamente con €l objetivo de
obtener ganancias de cierto indole, sino de beneficiarse plenamente tanto como a los que
le rodeen en su entorno de influencia y que finalmente trascienda como modelo de mejora
competitiva a seguir por quienes interpreten de la misma manera su razon especifica de

ser y de hacer.



Debe mencionarse, que el liderazgo nacional y hasta internacional que han logrado
obtener a la fecha un grupo selecto de empresas de la localidad es en virtud de
concientizarse, implementar y optimizar las estrategias o técnicas asi como filosofias
concernientes a elevaciones conservadas de productividad, poniendo esto en practica y
estableciendo como rubro prioritario de constante monitoreo para trascender
competitivamente en el ambito de culturas de manufactura de Clase Mundial, lo cual
instituye un compromiso consolidado y continuo de esfuerzos redoblados con resultados
tanto benéficos como reconfortantes que les permiten conservarse dentro de los estilos
emprendedores asi como vanguardistas indispensables para triunfar en todo momento,
mas aun en estas épocas de transicién que se presentan y que renovadamente se esperan
continuen mostrandose.

Cada contenido de trabajo desarrollado al respecto, agrupa infinidad de ideas y se
profundizan, en este caso particular se muestran diferentes enfoque asi como nuevas
estimaciones ¢ pardmetros, haciendo hincapié fuertemente en su dinamismo como parte
fundamental, en funcién de los objetivos pretendidos e invitandoles a reflexionar en los
nuevos lingamientos que se proponen y asegurando que se encontrard que tanto estos
principios como conclusiones son aplicables al anélisis y desenvolvimiento éptimos de
cualquier empresa sirviendo esto ademas de pauta para el desarrollo posterior del
mejoramiento continuado sobre ¢l particular, con sus respectivas consideraciones
dirigidas siempre hacia la interaccién participativa de alia competitividad.

Siendo consciente de la importancia trascendental que para mi representa
desarrollar el presente trabajo de tésis, agradezco profundamente la disposicion y
aportaciones que obtuve de las diferentes empresas estudiadas, a partir de practicas
simples promoviendose a funciones mas complejas, formulando ¢strategias para la
implementacidn de técnicas que proponen objetivos alcanzables con constancia de
acciones realizadas. Asi mismo dirijo mi agradecimiento a diferentes maestros que me
aportaron tanto, conocimientos como matenal de apoyo importante desinteresadamente,
sobre €l particular, siempre involucrados de manera objetiva y veraz a travéz de lo cual
fluyd de manera mas constructiva la armazén de todos los desarrollos realizados,

encaminados fundamentalmente hacia aportar mi grano de arena en lo que reiteradamente



exalto como area de oportunidad inagotable e importantisima por mantener en
mejoramiento continuo como ventaja altamente competitiva para empresas enfocadas
hacia Clase Mundial.

Finalmente agradezco al segmento de compaifieros asi como a mi familia que
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SINTESIS

El desarrollo del presente trabajo de Tésis se encuentra dividido en siete capitulos, a
través de los cuales se enfatiza la sobresaliente importancia de la productividad en las
empresas de manufactura como factor, clave, de auge, mostrando también lo
concerniente referente a las empresas de Servicio, asi como ademas concluyendo con
algunos mecanismos desenvueltos y propuestos a poner en practica para mejorar dicha
productividad.

Dentro del capitulo inicial de introduccion, se presenta la informacién concreta y
que particularmente se enfoca hacia facilitar el entendimiento, manejo y aplicacion de este
trabajo realizado, a través del planteamiento especifico del objetivo, la justificacion
respectiva, la hipdtesis asi como la metodologia propuesta para su aplicacidn
carrespondiente.

En el siguiente capitulo se muestra la evolucion del concepto de productividad en
una empresa de fabricacion, desde su surgimiento hasta la €poca actual, discutiéndose
ademds la relacion que existe de dicho término con respecto a la efectividad y la
eficiencia e involucrando de alguna manera objetivos, metas, estrategias y factores clave
de éxito que interactuan con la productividad en una empresa. Asi mismo se plantean
los sistemas tradicionales de medicion, evaluacidn, planeacién y mejoramiento de la
productividad basados en informacion contable y financiera, poniendo en discusién
tanto las ventajas como las desventajas de utilizar ésta informacién para el

establecimiento de los indices de productividad tradicional e igualmente las



consideraciones respectivas con respecto al sistema de mejora de productividad de clase

mundial.

Igualmente, ya desde este capitulo, se precisa la necesidad de la industria
manufacturera de establecer un nuevo sistema de medicion, evaluacion, planeacion y
mejoramiento de la productividad, en el cual debe incluirse indices de productividad
que permitan observar el resultado final de la empresa, asi como los indicadores de
desempeiio que permitan ¢l control inmediato de las operaciones y €l manejo adecuado
para proporcionar el auge.

En el tercer capitulo de este trabajo se describe, a manera general, la
conceptualizacion y comportamiento tanto del sistema de manufactura tradicional de
empujar, como de la manufactura basada en Justo a Tiempo (JIT) y por Gltimo del
sistema de manufactura basado en Teoria de las Restricciones (TOC). En los tres casos
se realiza una breve historia de su nacimiento, la manera como interpreta €l concepto de
productividad y su filosofia respectiva de trabajo, presentando finalmente un analisis
comparativo de los tres sistemas de manufactura dentro del cual se establece la relacion
entre las estrategias para mejorar la productividad planteadas para cada uno y sus
impacto dentro de una empresa de manufactura, asi como su relacion correspondiente
con los factores clave de éxito de la organizacion. Dentro del cuarto capitulo, ya se
micia el involucramiento del caso especifico investigado para lo cual, de inicio, se
describen las consideraciones que en forma practica concluyo de las visitas efectuadas a
empresas, con respecto a clasificarlas del tipo *V”, “A” y “T”, mostrando sus
principales caracteristicas asi como su comportamiento y problematicas sustentadas. De
igual forma se concluye un andlisis comparativo de las tres, donde se identifican las
principales causas de sus problematicas respectivas y los indicadores de desempefio que
se deben monitorear y mejorar para conirolar € incrementar la productividad, sirviendo
esto de infraestructura para posteriormente llevar a cabo la consideracion de propuesta
correspondiente.

Finalmente se analiza bajo que condiciones de operacion, resulta ser mas productivo

utilizar indistintamente uno 1 otro sistema de manufactura en una linea de produceion.



En el capitulo cinco se plantea el desarrollo especifico de una metodologia
propuesta que permitira dentro de cualesquiera empresa de manufactura llevar a cabo la
evaluacion y medicion del impacto que transmiten ciertos indicadores de desempeiio ,
particularmente en la productividad de las mismas. Esta metodologia consiste en una
serie de pasos que se recomiendan realizar para ayudar a la empresa y a cualquiera de los
niveles de la organizacion a definir, tanto sus indices de productividad como sus
indicaderes de desempeiio, asi como también a evaluar y medir el impacto de dichos
indicadores de desempedio dentro de la productividad del sistema, con la finalidad de
localizar fehacientemente aquellos cuyo cambio tiene un mayor impacto, para de esta
manera poder conducir a la organizacion en ese sentido de mejora continua y
competitiva.

El capitulo seis muestra de forma objetiva la aplicacién practica de la metodologia
concluyente propuesta, asi como el andlisis de toda esta informacion y de los casos
especificos en que se aplicd lo anterior, enfocandose a cada una de las empresas de
manufactura clasificadas como tipo: “V”, “A” y “T” | llevando a cabo la evaluacién
correspondiente del impacto que representa cambiar alglin indicador de desempeiio, del
factor critico de éxito respectivo, a través de la metodologia definida y que se propone,
todo esto dirigido hacia ¢l auge de su productividad. Cada indicador de desempeiio
seleccionado es evaluado en cada caso bajo el sistema tradicional de manufactura de
empujar, el sistema de manufactura basado en Teoria de Restricciones (TOC) y el
sistema de manufactura moderna basado en Justo a Tiempo (JIT).

Por ultimo en el capitulo siete se presentan las conclusiones finalmente obtenidas en
la investigacion, desarrollo y practica de este trabajo de Tésis, asi como también se
establecen recomendaciones que se sugieren para futuras investigaciones al respecto y
con ¢l afan de aprovechar lo aportado para encaminarse siempre tanto hacia la alta
competitividad como a la mejora continua, que hace a las empresas catalogarse como

de Clase Mundial.



CAPITULO 1

INTRODUCCION

En México ante la apertura de los mercados se ha vuelto prioritario el mejorar la
productividad de las empresas lo mas posible y en un tiempo muy pequefio, lo que ha
llevado a la empresa manufacturera a implementar diferentes estrategias sin que en
muchas ocasiones existan resultados concretos. En algunos casos se ha desarrollado
estrategias propias y en muchos otros se ha tratado de imitar algunas estrategias que va
existian en otros paises y que en esos lugares han funcionado.

Si lo que se desea ¢s mejorar la productividad de las empresas manufactureras, lo
mas conveniente es definirla. En el sentido mas amplio se puede definir la productividad
como “ la propiedad inherente a una cosa de engendrar, procrear, dar, rendir fruto,
rentar, rediluar interés, utilidad o beneficio anual de tal manera que permiten apreciarla
como igual, mejor o peor que las restantes de su especie”, y esta ha sido medida en los
ultimos anos como la relacion entre la produccion y los insumos. En otras palabras una
medicion de la productividad es una medida de lo bien que se han utilizado los recursos
para cumplir con los resultados esperados, es decir que es una relacion de la efectividad
de la produccion y la eficiencia con la fueron empleados los recursos. De acuerdo con
esta, una medida de la efectividad de una empresa de manufactura seria la cantidad de

recursos utilizados. Es decir que si una empresa utiliza pocos recursos ¢s muy eficiente



mas no necesariamente muy efectiva. De aqui la importancia de medir la productividad

una empresa de manufactura mediante indices de productividad.

OBJETIVO GENERAL .-

*[levar a cabo en forma efectiva una metodologia que permita realizar la
evaluacion del impacto que representa el modificar algunos indicadores de desempefio en
la productividad de las empresas manufactureras, considerande dentro de esto los
factores clave de éxito y que al mismo tiempo permita efectuar una comparacién con
respecto a diferentes sistemas productivos, llevandonos esto a determinar

concluyentemente el mas productivo.

OBIETIVOS ESPECIFICOS.-

*Desarrollar una metodologia para analizar el impacto propiciado por el cambio de
algunos indicadores en la productividad de un sistema de produccidn y ademas que de
oportunidad de comparar diferentes estrategias de manufactura para determinar, en forma
efectiva, la mas productiva.

*Elegir particularmente el sistema de medicion de la  productividad, mas
apropiado, para realizar la evaluacion del impacto del cambio de ciertos indicadores de
desempeiio.

*Comparar diferentes empresas de manufactura ¢ propiamente a la misma
empresa, bajo diferentes condiciones, siempre y cuando utilicen su mismo sistema de
medicion y evaluacién de productividad, permitiendo identificar la situacion de mayor
productividad.

* Analizar y evaluar cada uno de los diferentes tipos de empresas manufactureras
(“V”, “A” y “T™) a través de casos hipotéticos (uno por cada tipo de empresa), bajo
ciertas condiciones de operacion (ciertos indicadores de desempeiios) de los sistemas
productivos basados tanto en el sistema tradicional, como en el JL.T. (*Justo a

Tiempo” - “Just in Time”) y en el T.O.C. (*Teoria de Restricciones” - “Teory of



Constrains™). Identificando en el caso del sistema mas productivo el impacto respectivo

de modificar ciertos indicadores de desempeiio en la productividad.

JUSTIFICACION

Existen evidencias que muestran que generalmente ninguna empresa mide su
productividad utilizando indices, sino que la ven reflejada en diferentes indicadores de
desempefio, aun y cuando existen diferentes autores que han desarrollado modelos para
medir la productividad mediante indices. Esto se debe primordialmente a que en muchos
casos es muy dificil medirla y resulta mucho mas facil observar algunos indicadores en
lugar de realizar una medicién de esta. Este hecho ha llevado a muchas compafiias a
tratar de mejorar en los indices de productividad de la empresa, lo que trae como
consecuencia que muchas de ellas invierten una gran cantidad de recursos en mejorar
ciertos indicadores aun y cuando estos no son lo mas imporfantes. De aqui la
importancia de establecer una metodologia que permita evaluar el impacto de ciertos
indicadores en la productividad.

Por ofro lado cada empresa tiene diferentes sistemas de trabajo y por lo tanto
diferentes areas de oportunidad, por lo cual los indicadores de desempefio que debe de
mejorar seran diferentes a los de otras empresas. En otras palabras el hecho de que para
una empresa resulte bueno mejorar un indicador, no significa que sera bueno para todas,
va que para cada una ese indicador tendra un impacto diferente en su productividad.

Una estrategia para incrementar la productividad en una empresa manufacturera puede
ser la de modificar su sistema de manufactura (su sistema de trabajo). En un sistema de
manufactura la dnica manera de incrementar la productividad es disminuyendo o
eliminando lo mas posible los desperdicios que se tienen en el sistema. Donde un
desperdicio sera todo aquello que no represente un valor agregado al proceso productivo.

De esta manera se pueden definir en un sistema de manufactura los siguiente tipos

de desperdicio.

1. Desperdicio causado por una sobreproduccion.



2. Desperdicio debido al tiempo de espera de una pieza para ser procesada.

3. Desperdicio debido al transporte de los matenales.

4. Desperdicio debido al exceso de inventario.

5. Desperdicio debido a los movimientos que se hacen en la fabricaciéon de una pieza.
6. Desperdicio causado por defectos en los productos.

Entonces al eliminar o desaparecer estos desperdicios, se aumentara la
productividad de las empresas. Esto suena facil, sin embargo el eliminarlos
completamente puede no ser posible y el desaparecerlos parcialmente llega a tomar
tiempo.

Tradicionalmente se piensa que al cambiar el sistema de manufactura (El sistema
tradicional de empujar por un sistema basado en Teoria de Restricciones(TOC, por sus
siglas en ingles) o en Justo Tiempo(JIT) automaticamente se vera incrementada la
productividad de la empresa. Sin embargo esto solamente es cierto parcialmente, ya que
aun cuando en muchos de los casos se mejora la productividad, cada sistema trabajara
Optimamente bajo ciertas de operacion (bajo ciertos niveles en algunos de sus
indicadores de desempeiio), y muchas veces ¢l impacto en la productividad que puede
traer el implementar estos conceptos puede no ser importante en algunos casos y ser
importante en otros.

Por una parte los sistemas de manufactura mencionados(tradicional, JIT y TOC)
han sido diseflados para trabajar optimamente bajo diferentes condiciones de operacion.
El sistema JIT ha sido disefiando para trabajar en plantas balanceadas, es decir en plantas
donde la velocidad de produccién de cada maquina es la misma, mientras que el sistema
basado en TOC indica que es aceptable que las maquinas trabajen a diferente velocidad
de produccion.

El sistema basado en TOC encuentra la maquina mas lenta(cuello de botella),
colocando frente a esta un cierto nivel de inventario, logrande que la efectividad del
sistema dependa Gnicamente de esta maquina; cualquier inventario adicional dentro del
sistema se considera un desperdicio ya que solo incrementa el tiempo de respuesta del

sistema y lo hace menos eficiente. Por otra parte este sistema de trabajo trata de reducir



Unicamente la variabilidad de la maquina cuello de botella, va que se considera un

desperdicio el tratar de reducir la variabilidad en otra maquina.

HIPOTESIS

En wvirtud del desarrollo y aplicacion de las estrategias productivas asi como la
respectiva medicién de sus productividades especificas, s¢ encuentra que los indicadores
de desempefio impactan importantemente lo anterior y enfatizan en el analisis de los
correspondientes factores clave de éxito. Dirigiéndonos hacia preguntar; como medir la
productividad dentro de un proceso de manufactura?, Como saber si al cambiar algiin
indicador de desempefio se mejorara la productividad de dicho proceso de manufactura?
Y Como saber si al mejorar un indicador no seria mas productivo trabajar bajo otro
sistema de manufactura?

Con la aplicacion, evaluacion vy comparacion de indicadores de
desempefio(condiciones de operacion) propongo que con estos se propicia un impacto
mayor en la productividad y que nos permite determinar cual indicador es mejor o
menos mejor, al grado hasta de inducir el cambio de un sistema productive dentro de la
misma empresa manufacturera.

Asi mismo encontramos que mejora €l nivel de desempefio de un sistema en cierto
aspecto especifico, estableciendo las condiciones de operacion del mismo.

De la misma manera encontramos que en dichas herramientas o mecanismos de
evaluacion y medicién, se permite interaccionar entre los diferentes sistemas de
manufactura que se planteen (“JIT” , “ TOC” y “Sistema tradicional”.) y los diferentes
tipos de clasificacion de empresas (“V” ,”A” y “T”.) para concluir con una combinacion
apropiada segiin el analisis especifico que mejora el desempefio productivo en funcion del

indice de productividad.



METODOLOGIA

Se llevo acabo un extensivo analisis bibliografico referente a lo que concierne al
tema y asi mismo se efectia una comparacion fisica y vigente contra sistemas
productivos actuales en diversas empresas de manufactura asi como de servicio.

Asi mismo se hace la verificacion acerca de la implementacién y comportamiento
de los diferentes “tipos” de sistemas productivos clasificados como; “V” |, “A” y “T” en
funcion a sus caracteristicas, problemas, diagramas de proceso y/6 de flujo,
relacionandolas ademas con sus especificos indicadores de desempefio, asi como
factores clave de éxito.

En el analisis bibliografico, se realiza la verificacion de los aspectos tedricos
validos de la productividad desde sus inicios, considerando su evolucién y hasta las
consideraciones actuales, asi como también de la implementacion y comportamiento
tanto de los sistemas tradicionales de manufactura como de los modernos sistemas Justo
a Tiempo (J.I.T. “Just In Time”) y finaimente de otra estrategia de manufactura basada
en Teoria de Restricciones (T.O.C “Teory of Constrains™).

Tanto para realizar la comparacion como verificacién de la implementacion y
comportamiento de los anteriores sistemas de manufactura, se llevaron a efecto
continuas observaciones y se analizaron diversas encuestas aplicado todo esto a varias
erpresas de fabricacién y ademés de servicio visitadas dentro de nuestra localidad.

Dentro del presente desarrollo, entre otras cosas, se concluyen diferentes
indicadores de desempefic (condiciones de operacion} con la intencion de comprar lo
sobresaliente y/6 ventajas de dichos diferentes sisternas de manufactura en el
desenvoivimiento de los mismos, por lo regular enfocandose mayormente hacia la
efectividad (indice de volimenes de produccion) lo cual enfatiza, en forma directa, en la
medicion de productividad.

De acuerdo a lo prioritario y a la central importancia del concepto productividad,
dichos indicadores de desempefio inducen la necesidad vy se desarrollan conceptos que
permiten evaluar el impacto de los mismos asi como la oportunidad de modificar

algunos de estos, que permita mejorar el sistema productivo & bien comprar diferentes



empresas de manufactura identificando la mejor opcidn para pretender el cambio y

trabajar bajo dicho sistema.
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CAPITULO 2

ANTECEDENTES DEL CONCEPTO

PRODUCTIVIDAD

El concepto de productividad ha evolucionado con el paso de los anos, asi como la
manera de medirla, evaluarla y mejorarla. Durante el siglo XVIII surge por primera vez
el concepto de productividad, en esta época los talleres de manufactura buscaban
incrementar el numero de productos fabricados y para el siglo XTIX se relacionaba la
productividad con la produccidn, de esta manera Litré establece que la productividad es
la "facultad de producir”. Partiendo de este hecho cualquier taller que tuviera una alta
produccion tenia una alta productividad, y los esfuerzos realizados durante estos anos
por medirla y mejorarla se basaron principalmente en contabilizar y aumentar la
produccion. Sin embargo no existen registros de ningun tipo de medicién de la mismo.
Fue en 1890 cuando se llevo a cabo el primer estudio formal de productividad en una
empresa manufacturera en esa ocasion ¢l Departamento Estadistico del Trabajo de los
Estados unidos realizo un estudio de seis empresas manufactureras, tratando de comparar

el trabajo manual de una persena con el trabajo realizado por una persona al mando de
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una maquina. Desde entonces pasaron casi tres décadas antes de que se realizaran
esfiierzos concretos por modificar el concepto de productividad dentro de los talleres
manufactureros.

Con bases en el hecho de que para aumentar la productividad se debia de aumentar
la produccion por persona, a finales del siglo XIX v principios del siglo XX tiene lugar
la Segunda Revolucion Industrial y con ello la aparicicn de las maquinas eléctricas.
Después de este hecho era inminente el crecimienio de los entonces talleres de
manufactura, sin embargo hasta entonces no existia un sistema definido que permitiera
evaluar la productividad de una empresa. Ante esto fue necesario desarrollar nuevos
sistemas de administracion y control de sus recursos y resultados. Estos nuevos sistemas
tueron los sistemas contables y financieros. De esta manera los conceptos tradicionales
de la contabilidad fueron desarrollados en esta época como una necesidad de la industria
manufacturera de expandirse y al mismo tiempo de tener un mejor control de las
operaciones. Los primeros sistemas que se desarrollaron fieron los sistemas de costos
que trataban de establecer el costo de los productos, mediante sistemas que evaluaban los
consumos de materia prima, mano de obra y en algunos casos se asignaban algunos
gastos indirectos de fabricacién.

En 1920 ante la inminente invasién tecnoldgica en las empresas manufactureras y
la aparicion de las maquinas eléctricas, surge nuevarente la necesidad de medir la
productividad. En esta época la mayoria de los estudios de productividad realizados
median la produccion por hora hombre (piezas producidas/hora hombre consumida) en
un periodo de tiempo determinado siendo este uno de los primeros indices de
productividad conocidos. Durante este periodo se define la productividad como la
“relacion entre la produccién (piezas) y los medios empleados para lograrla (hombres,
horas - hombre y maquinas) en un periodo de tiempo determinado”.

Fue a principios de 1930 cuando los sistemas contables quedaron formalmente
definidos y constituyeron desde ese momento las bases para medir la productividad de
esta industria. En ese tiempo con el apoyo de las corrientes que promovian la
administracién basada en sistemas cientificos, se logro establecer un sistema de

administracion contable que incluia prondsticos, costos estindares, precios de
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transferencia, analisis de inversiones, analisis de variaciones y anilisis de retornc de
inversiones entre otras cosas. En otras palabras se habia establecido un sistema contable
completo que cubria las necesidades de la industria.

Entre 1930 y 1950 el interés por medir la productividad continuo, sin embargo los
indices de productividad seguian reflejando unicamente la produccion por hora hombre
consumida en un periodo de tiempo definido. Esto fue el resultado del gran desarrollo
tecnologico de las maquinas, donde se buscaba que una persona al mando de una
maquina fuera capaz de producir grandes cantidades de producto en un tiempo
relativamente pequefio. Durante este periodo ante la Segunda Guerra Mundial surgen los
conceptos de las lineas de produccion tratando de dedicar lineas enteras a la fabricacién
de un solo producto. Sin embargo por lo dificil que era la situacion mundial en este
periodo no existen referencias que indiquen algin cambio significativo en el concepto de
productividad.

En 1950 la Organizacién para la Cooperacidon Econdmica Europea (OCEE)
establece por primera vez una relacion entre los sistemas de medicion de la
productividad y los sistemas contables. De esta manera establece que la productividad
“es el cociente que se obtiene al dividir la produccion por uno de los factores de
produccion”. A partir de este hecho se comienza a promover este nuevo concepto por
todo el mundo, dando pie al desarrollo de nuevos indices de productividad.

Para la década de 1960 la industria manufacturera habia cambiado y crecido
enormemente. Se habian cambiado los productos que se fabricaban, la tecnologia con
que se producia se habia mecanizado y consecuentemente la distribucién de los costos
habia cambiado. Sin embargo los sistemas de administracién de la contabilidad habian
permanecido estaticos y sin cambios, ya que sus principios fundamentales seguian
siendo los mismos desde 1930 y solo habian sido refinados. Este problema fue en
aumento, vy a medida que los cambios tecnologicos dentro de la industria eran mas
rapidos, los cambios en la administracion contable seguia siendo muy lentos.

A fines de 1960 John Kendrick publico el primer conjunto de indices de
productividad a jos cuales llamo “factores totales de productividad”. Estas mediciones

establecian la relacidn entre la produccion total y la mano de obra consumida, asi como
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la relacion entre la produccidn total y el capital de trabajo consumido durante un periodo
de tiempo definido. En esta misma época Edward F. Denison definid un nuevo indice de
productividad el cual establecia la relacion entre la produccidn total y los recursos
consumidos, incluyendo en estos la mano de obra y el capital de trabajo utilizado durante
un periodo de tiempo definido. Es importante hacer notar que durante la década de los
sesenta los indices de productividad utilizados se basaban unicamente en informacién
contable y financiera, lo que trajo como consecuencia un gran numero de propuestas
para realizar una evaluacion real de la productividad. A partir de este momento fueron
muchos 1os que trataron de crear diferentes modelos de evaluacion de la productividad
con el fin de eliminar los efectos negativos de los sistemas contables y financieros que
cada vez se volvian mas obsoletos y que a su vez trataban de eliminar el efecto de la
inflacion y de los cambios de precios.

Por otra parte cabe mencionar que en esta ¢poca la mayoria de las empresas
manufactureras habia crecido tanto que los sistemas de informacion que tenian eran cada
vez mas lentos y la Gnica informacién real con que contaban o al menos la que podian
conocer facilmente, era con los gastos y con las ventas, por lo cual fue sencillo definir la
productividad como una relacion entre las ventas y los gastos en un periode de tiempo
definido. Con el tiempo este concepto se fue adaptando hasta llegar a definir la
productividad como una relacion entre las salidas y las entradas del sistema en términos
reales (sin considerar la inflacion).

En la década de 1970 el desarrollo de diferentes indices de mediciones de la
productividad aumento, asi como el de diversos modelos que trataban de eliminar
algunos de los efectos negativos de evaluar la productividad en térmunos contables y
financieros.

En 1978 Paul Mali establece que la productividad es una combinacién de la
efectividad y la eficiencia y que la manera de evaluarla es obteniendo la relacién entre la
efectividad y la eficiencia del sistema, donde una medida de la efectividad del sistema
son los resultados logrados y una medida de su eficiencia son los recursos consumidos
durante un periodo de tiempo establecido. De esta manera la productividad de una

empresa puede ser evaluada obteniendo la relacion entre los resultados logrados y los
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recursos consumidos en ese periodo de tiempo.

A medida que las empresas manufactureras aumentaban de tamafio, se
incrementaban los esfuerzos realizados por lograr obtener una medicion real de la
productividad en funcion de los resultados logrados y los recursos consumidos. Sin
embargo existian dos limitaciones fundamentales que propiciaron precisamente la
aparicién acelerada de diversos sistemas de medicion de la productividad, estas son: el
retraso inminente de los sistemas contables y financieros con respecto a los avances en
manufactura; y la gran posibilidad de manipulacion que existia en este tipo de
informacion y que a fin de cuentas no reflejan la realidad.

Durante las década de 1980 y 1990, surgen en el Continente Americano nuevos
conceptos sobre la productividad de las empresas manufactureras. Estos conceptos
habian sido aplicados en Japon anteriormente, y s¢ basan en el hecho de que la misién de
una empresa es la de satisfacer las necesidades de su cliente utilizando la menor cantidad
de recursos. De esta manera surge la necesidad de redefinir el concepto de productividad
y al igual que en el pasado redefinir su sistema de medicion, estableciendo que esta es la
relacidn que existe entre la satisfaccion del cliente y los recursos consumidos en un
periodo de tiempo determinado.

Después de 1986 los cambios en la industria se vuelven cada vez mas rapidos, asi
es que ahora las empresas deberin de satisfacer las necesidades del cliente en el tiempo
establecido para poder ser productivos. De esta manera ante el inminente rezago de los
sistemas contables y financieros con respecto al desarrollo en manufactura y ante la
imposibilidad de estos sistemas de permitir un control apropiado de la productividad en
una empresa manufacturera Schonberger, Maskell y Kaplan establecen que es necesario
que la industria manufacturera realice mediciones de productividad mediante indices de
productividad de tal manera que permita visualizar el resultade final y que a su vez
utilice indicadores de desempefio (indicadores de productividad) que no requieren de
informacion contable y financiera y que permitan un control efectivo de las operaciones
ya que a diferencia de los sistemas tradicionales de medicidn y control de la
productividad proporcionan informacion rapida al piso de trabajo, lo que permite

corregir los problemas rapidamente sin necesidad de esperar al futuro para poder conocer
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los errores del pasado y asi poder ser mas productivo. En este momento surge la
pregunta, ;Cual indicador de desempefio es mas importante?, ;Cual indicador tendra un
mayor impacto en la productividad de la empresa? 6 mas aun ;Qué indicadores se deben
de medir?, de aqui la importancia de definir una metodologia para evaluar el impacto
que tendra estos indicadores no contables ni financieros en la productividad de una
empresa manufacturera, con el unico fin de visualizar los mas importantes y asi poner
una mayor atencion en ellos.

Finalmente cabe recalcar que la productividad es un concepto que ha tenido
diferentes interpretaciones a lo largo de los anos, sin embargo dentro de las empresas
manufactureras ninguno de los conceptos de productividad han dejado de utilizarse
simplemente se han complementado con algunos conceptos diferentes, de tal manera que
las mediciones de productividad que se hacian a principios de siglo se siguen haciendo,

pero en conjunto Con otro tipo de mediciones.

EL. CONCEPTO GENERAL DE PRODUCTIVIDAD Y SUS

DIFERENTES INTERPRETACIONES

La productividad se define K en términos generales como “calidad de producir” en
otras palabras como “la propiedad inherente a una cosa de engendrar, procrear, dar,
rendir fruto, rentar, redituar interés, utilidad o beneficio anal de tal manera que permiten
apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie”, por lo cual
basandose en esta definicién es posible establecer diferentes maneras de visualizar que
un sistema es productivo y por lo tante se puede medir la productividad.

Recientemente Tuttle realizo algunas investigaciones llegando a la conclusion de
gue la productividad ha sido interpretada de diversas maneras y que el concepto que de
esta se tuviera dependia del tipo de persona que se tratara y por 1o tanto el sistema de
mediciéon de la misma dependeria de este concepto. De esta manera algunas de las
interpretaciones resultado de este estudio son:

. Para los Economistas: La productividad es la relacion que existe entre las
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salidas y las entradas cuando tanto las entradas como las salidas son
expresadas en términos reales (eliminando el efecto inflacionario y las
distorsiones de los sistemas contables y financieros).

o Para los Ingenieros: La productividad es conocida como eficiencia, v es la
relacion entre el trabajo realizado y la energia consumida.

. Para los Contadores: La productividad esta establecida por una relacion
financiera entre las entradas y las salidas econOmicas de la empresa y esta
es utilizada para evaluar el desempefio financiero.

. Para los Administradores: Ocho de cada diez administradores incluyen en
su definicion de productividad los términos de eficiencia, efectividad y
calidad. Y siete de cada diez administradores agregan dentro de esta
definicion algunos conceptos como sabotaje, ausentismo y rotaciéon entre
otros, aun y cuando estos son dificiles de evaluar.

o Para los Psicologos: La productividad siempre ha sido un termino que no se
ha evaluado directamente, pero si a través de evaluaciones de la efectividad
organizacional y de la calidad de vida en el trabajo.

Sin embargo la relacion de estos y la productividad siempre ha permanecido

confusa.

Algunos estudios posteriores realizados por Sumant confirman los resultados
obtenidos por Tuttle. De ambos estudios se concluye que la productividad es un termino
que ha sido confundido con la manera de obtener una medicién cuantitativa del mismo, lo
que ha limitado en muchas ocasiones la mejora real de la productividad de un sistema al
limitarlo a un sistema de evaluacion y definirlo como un sistema absoluto.

Aun cuando las interpretaciones del concepto de productividad siempre han sido
diferentes, hoy en dia la productividad en un sistema se define como la relacién que
existe entre las salidas y las entradas del sistema en un periodo de tiempo definido.
Partiendo de este hecho dentro de una empresa se pueden observar dos enfoques

diferentes (figura 2.1), el enfoque de manufactura y el enfoque de servicio.
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EL CONCEPTO DE FRODUCTIVIDAD EN LA ACTUALIDAD

ENTRADAS SALIDAS SALIDAS

—— FRQDUCTIVIDAD
w > ko A EXTRADAS
_ 7\ :
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MANUFACTURA ‘ SERVICIO
) SERVICIOS
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MEUMOS INSUEMCS
BSTEMA A EVALUAR SETEMA A EVALGAR
- FRODICCION SERVICIOS SATISFACTION
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: SATISFACCION
VENTAS
PRODUCTIVIDA D s PRODUCTIVIOAD smbin SHENTE
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FIG. 2.1 REPRESENTACION DEL CONCEPTO ACTUAL PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION
CON LOS ENFOQUES DE MANUFACTURA Y SERVICIOS.

Por una parte el enfoque de manufactura en donde de acuerdo Con David Bai y
Paul Mali la productividad “es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado
los recursos para cumplir los resultados especificos deseables”, estableciendo de esta
manera que la productividad es la relacion entre la produccion y los insumos, entre las
ventas y los insumos o entre los resultados logrados y los recursos empleados en un
periodo de tiempo definido, siempre y cuando las mediciones sean hechas en términos
reales (sin considerar la inflacion). Mientras que el enfoque de servicio establece que la
productividad es la relacién entre los servicios prestados y los insumos consumidos o
entre la satisfaccion del cliente y los insumos consumidos en un periodo de tiempo. La
principal diferencia de ambos radica en el hecho de que en el enfoque de manufactura los
productos se pueden observar fisicamente, mientras que en el enfoque de servicio los
servicios prestados o la satisfaccion del cliente son intangibles (en el sentido de que no
es un producto observable fisicamente), por lo cual con este ultimo enfoque es mas

dificil percibir la productividad de una empresa.

18



En este trabajo de tesis se analizara Gnicamente el concepto de productividad desde
el enfoque de manufactura ya que es este el enfoque que las empresas manufacturcras

han venido utilizando a lo largo del tiempo, aunque en algunos casos se presenten ambos

enfoques.

LA MISION DE LA EMPRESA COMO PUNTO DE PARTIDA PARA

DEFINIR EL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

El concepto de productividad ha sido interpretado por cada persona de diferente
manera, sin embargo se ha identificado que las personas con una misma profesion u
oficio tienden a visualizarla de la misma manera. Analizando este hecho se puede
concluir que la profesion u oficio de una persona define en ella su propodsito o mision
dentro de una organizacion, por lo cual el concepto que tenga cada persona dependera
precisamente de su mision o funcion dentro de la organizacion.

Al igual que las personas de diferentes oficios tienen conceptos diferentes sobre la
productividad dependiendo de su propdsite en la organizacion, en las empresas
manufactureras este término ha evolucionado con el paso del tiempo como consecuencia
del cambio en la manera de visualizar los limites de la empresa y consecuentemente de
su mision tal como se muestra en la tabla 2.1. De aqui se puede decir que en los Gltimos
afios las empresas de manufactura han cambiado radicalmente, y ahora su mision en la
mayoria de los casos esta enfocada a satisfacer algunas necesidades del mercado, por lo

cual a medida que estas necesidades han cambiado ha sido necesaric modificar la mision

de la empresa.
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EL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD A LO LARGO DEL TIEMPO EN
UNA EMPRESA DE MANUFACTURA EN FUNCION DE SU MISION

MISION DE UNA REPRESENTACION DEL COMO SE VISUALIZA

PERIODO EMPRESA DE SISTEMA PRCDUCTIVO | QUE UNA EMPRESA
i MANUFACTURA ES PRODUCTIVA
S. XIX Produck (a maxima TrRaICIoN Sl produce una gran
cantidad d8 productos. EMPRERA (———f- cantidad deo productos.
1920-1970 | Produck i méxima bty ROOUCEION | I praduce una gran
cantigad de productos — | rnas [— cantiaad de productes ¥ se

wllzando @& menor uififzan pocos recursos
cantidad dé recursos. )

PRODUCCION
. QUE SATISFACE
19701988 | Produck ta maxima AL CLIENTE Sl produce una gran
cantigad de productos CLETE cantidad da productos
gue sattsfagan lag gue satlstazen a los
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cantidad dé productos TEMPO BSTABLEGDO cantidad de productos
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on al tampo establecido |l RECURSCS saTsFaccion 7| @stablecide v se utitzan
utiiizando & meror EMPLEARCS DEL CLIENTE POCOS recLrsos.

cantidad de recursos.

TABLA 2.1 EL CONCEPTOQ DE PRODUCTIVIDAD A LO LARGO DEL TIEMPO EN UNA
EMPRESA DE MANUFACTURA EN FUNCION DE SU MISION.

Es asi como una empresa cuya misidon sea producir la maxima cantidad de
productos, definira la productividad como la producciéon obtenida en un periodo de
tiempo. Aquella empresa que tenga como mision producir la méxima cantidad de
productos que satisfagan las necesidades de los clientes en el tiempo establecido
utilizando la menor cantidad de recursos, definira la productividad como la relacion que
existe enire el total de productos que satisficieron las necesidades de los clientes en el
tiempo establecido y los insumos utilizados en un periodo de tiempo. Mas aun, aquella
empresa que tenga como mision la de satisfacer las necesidades de su cliente utilizanda
la menor cantidad de recursos definira la productividad como la relacion gque existe entre
el grado de satisfaccion del cliente y los insumos utilizados en un periodo de tiempo.

De esta manera cualquier empresa ya sea que su miston sea producir, vender,
satisfacer necesidades o prestar un servicio deberd de establecer su propio concepto de

productividad partiendo de su mision.
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EL CONCEPTO DE EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA Y SU

RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD

El término de efectividad se define como "calidad de efectivo" o como la
"propiedad inherente a una cosa de obtener o alcanzar algo”. Esto quiere decir que en un
sistema, una medicion que refleje los resultados obtenidos, serd una medicion de la
efectividad del mismo.

Por otra parte la eficiencia se define como la "Virtud y facultad para lograr un
efecto determinado” o como la "Accién con que se logra este efecto”. Esto quiere decir
que en un sistema una medicion que refleje las acciones realizada o recursos utilizados,
sera una medicién de su eficiencia.

Partiendo del hecho de que la productividad es una propiedad de un sistema de dar
frutos o intereses de tal manera que permite apreciarla como igual, mejor 0 peor que los
restantes de su especie y que en los ultimos afios se ha relacionado el concepto de
productividad de un sistema con la relacidon que existe entre las salidas v las entradas del
sistema en un periodo de tiempo determinado. Una medicion de la efectividad del
sistema mostrard los resultados obtenidos (frutos o intereses) y una medicion de la
eficiencia del mismo mostrard los recursos utilizados. De esta manera un sistema sera
muy eficiente si son pocas las acciones realizadas es decir si son locos los recursos
utilizados y serd muy efectivo si son muchos los resultados obtenidos. Esto quiere decir
que si se realiza una medicion de la efectividad (resultados logrados en un periodo de
tiempo) y de la eficiencia (acciones realizadas en un periodo de tiempo) de un sistema se
tendra la capacidad de identificarlo como igual, mejor o peor que los restantes de su
especie y por lo tanto sera posible medir su productividad determinando la relacion que

existe entre la efectividad y la eficiencia del sistema en un periodo de tiempo definido.
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LOS OBJETIVOS, METAS, ESTRATEGIAS Y FACTORES CLAVES
DE EXITO Y SU RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD EN UNA

EMPRESA MANUFACTURERA

En todas las empresas manufactureras es necesario planear lo que se debe de hacer
a todos los niveles de la organizacion, con el objetive primordial de orientar a la
organizacion a cumplir con la mision de la empresa, Esta planeacidn parte desde la aita
administracion y se desglosa a toda la organizacion (figura 2.2), de esta manera los altos
directivos se han encargado de establecer la misién de la empresa, la cual representa la

razon de ser de la empresa e indica de manera general lo que debe hacer la compafiia.

RELACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD Y LOS OBJETIVOS,
METAS, ESTRATEGIAS Y FACTORES GLAVES DE EXITO.

Q ALTA ADMINISTRACION

DBJETIVOS
METAS " MANDOS INTERMEDIOS
ESTRATEGAS .
FACTORES CRITICGS DE EXITO . ADMINISTRACION

FUNCIONAL

/ ' PLANES DEACCION -
/ , MEDIDAS DE DESEMPERO

FIGURA 2.2 DESGLOCE DE LA VISION CORPORATIVA A LO LARGO DE LA
ORGANIZACION,
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Con base en este concepto la alta administracion en conjunto con los mandos
intermedios establecen objetivos y metas, los objetivos representan aspectos generales
que se desean lograr mientras que las metas representan aspectos concretos que indican
hasta donde se debe de llegar mediante una cantidad.

Una vez establecidos los objetivos y las metas la alta administracion y los mandos
intermedios en conjunto con la administracion funcional establecen las estrategias y los
factores criticos de éxito, las estrategias representan las acciones generales a seguir para
cumplir con la mision, -objetivos y metas, mientras que los factores criticos de éxito
representan la manera en la que cada departamento funcional cumpliri con las
estrategias.

Finalmente la administracion funcional se encarga de establecer con base en los
factores criticos de éxito de cada departamento los pianes de accion necesarios para
cumplir con ellos. Con base en toda esta planeacion las empresas manufactureras
establecen un sistema de medicion del desempeiio que permita monitorear los avances de
la organizacion en ¢l cumplimiento de la mision de la empresa, o en otras palabras
permite monitorear los avances de la organizacion en la mejora de su productividad. La
mision, los objetivos y las metas constituyen los aspectos mas importantes de la
planeacién de una empresa. Hoy en dia es posible afirmar que estos deberan de estar
orientados ha satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes si se desea cuando
menos permanecer en el mercado. En primer lugar la misién define el concepto de
productividad que tiene la empresa, asi como su manera de medir la productividad
dentro de la empresa, partiendo de este hecho entonces a medida que se cumple con los
objetivos y metas se cumple con la mision y por lo tanto se mejora la productividad de la
empresa.

Por otra parte, en una empresa manufacturera las estrategias y los factores criticos
de éxito estan relacionados con uno o algunos de los siguientes factores claves de éxito
calidad, costos, envio y servicio a clientes, tiempo de respuesta, flexibilidad y recursos
humanos de la empresa. En los ultimos afios ha sido posible observar una clara tendencia

dentro de la industria por algunos de estos factores (figura 2.3).
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LOS FACTORES CLAVES DE EXITO MAS IMPORTANTES EN LA
INDUSTRIA MANUFACTURERA EN LOS ULTIMOS ANOS

14
2000
] ?
1990
TEMPQ
1980
SERVICIO
1570
CALIDAD
1860
COSTO

FIGURA 2.3 LOS FACTORES CLAVES DE EXITO MAS IMPORTANTES EN LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA DE LOS ULTIMOS ANOS

Generalmente en las empresas los factores claves de éxito pueden ser de dos tipos,
en primer Jugar se encuentran aquellos que son necesarios para sobrevivir dado que la
competencia los tiene y son indispensables para entrar al mercado, y en segundo lugar
aquellos que sean necesarios para ofrecer una ventaja competitiva dado que la
competencia no los tiene y ofrecerian una ventaja adicional al cliente, la cual tendria un
valor importante para lograr que el cliente optara por adquirir ese producto y/o servicio.

En la actualidad existen dos puntos de vista diferentes que han tratado de medir la
productividad en funcién de los factores claves de éxito, estos son el enfoque de servicio
vy el enfoque de manufactura. Si se parte del hecho de que la productividad es la relacion
entre la efectividad y la eficiencia de un sistema, el enfoque de servicio considera a los
factores clave de éxito como parte de la medida de efectividad del sistema, y aun cuando

muchos de estos factores son intangibles en el sentido de que no representan ningtn
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producto fisico, como lo es la satisfaccion del cliente y el tiempo de respuesta. Mientras
que e} enfoque de manufactura solamente considera como medida de efectividad a todos
los productos tangibles que cumplen con los factores claves de éxito.

En un estudio reciente realizado por Howard Armitage y Antony Atkinson en siete
empresas manufactureras se demostré que los factores claves de éxito forman parte del
producte que vende la empresa y que estos constituyen la base para medir la
productividad, sin embargo la decision de incluirlos o no dentro de la medicién de
efectividad dependera de los limites que se establezcan de la empresa o sistema, de su
mision y del enfoque que se tome para medir la productividad.

En los ultimos aftos la mision de las empresas de manufactura ha empezado a
cambiar cada vez mas rapido, al igual que los factores claves de éxito que en los ultimos
_ aflos se han comenzado a agregar a los anos anteriores (figura 2.3). Como se puede
observar (tabla 2.2) los factores claves de éxito estan directamente relacionados con la
mision y con la efectividad de una empresa. El problema principal de la medicion de la
productividad radica en que ninguna empresa utiliza un solo factor clave de éxito, por lo
cual es necesario medir la efectividad del sistema incluyendo varios factores. Desde el
punto de vista de manufactura a cada producto diferente y a cada insumo diferente se le
asigna un peso o ponderacion el cual generalmente se basa en el costo de los mismos y
de esta manera es posible sumar diferentes productos y diferentes insumos obteniendo
una medicion de la productividad. Dentro de la industria manufacturera este enfoque ha
sido el mas utilizado y quizds su principal problema sea que no considera en muchas
ocasiones que al salir los productos y/o servicios del sistema no han cumplido con los
factores claves de éxito y sin embargo dentro de la medicion de productividad son
considerados de la misma manera que aquellos que si cumplieron. Por otra parte el
enfoque de servicio no presenta los problemas que presenta el enfoque de manufactura,
sin embargo desde este punto de vista puede ser necesario sumar la velocidad de
respuesta con el total de productos fabricados por lo cual no es posible asignarles un
peso basados en los costos y esto se hace generalmente mediante ponderaciones
subjetivas que pueden alejarse mucho de la realidad aun y cuando existen algunos

modelos concretos para resolver el problema como es el caso de la matriz omax
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propuesta por Riggs. De esta manera el principal problema que presenta este enfoque es
el de definir un peso o ponderacion adecuado para cada una de las medidas de
efectividad.

Finalmente la administracién funcional de la empresa establece los planes de
accidn y estos a fin de cuentas constituyen la inica manera de mejorar la productividad
de toda la organizacion, ya que tanto la misioén, objetivos, metas, estrategias y factores

criticos de éxito que se definen en la organizacion solamente constituyen una guia para

definir estos planes de accion.

LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIIDAD EN UNA

EMPRESA MANUFACTURERA

En una empresa manufacturera la mejora de la productividad debe de considerarse
como un proceso de mejora continua, ya que mientras mas sea mejorada la
productividad, la empresa cumple de una mejor manera con su misién. Partiendo de este
hecho es necesario medir, evaluar, planear y mejorar la productividad dentro de la
empresa mediante un proceso de administracion de la productividad.

Dentro del proceso de administracién de la productividad (figura 2.4) el primer
paso es la medicion, aqui se determina la situacion actual de la empresa mediante los
indices o indicadores de productividad definidos. Posteriormente s¢ evalia la situacion
actual, es decir que se hace una comparacion entre las metas establecidas y la situacién
actual o entre periodos anteriores y el periodo actual. Enseguida se procede con la
planeaciéon donde se establecen las metas de productividad que se desea obtener, asi
como las acciones necesarias para lograrlo. Finalmente se procede a mejorar la
productividad ejecutando las acciones propuestas en la planeacion, y de esta manera

volver a iniciar el ciclo.
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EL. PROCESO DE ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION

MEDKIIONM . EVALUACION
MEJORAMIENTO et PLANEACION

FIGURA 2.4 EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD

Desde el punto de vista de una empresa de manufactura existen dos enfoques
diferentes para administrar la productividad, estos son el enfoque tradicional (enfoque

economico) y el enfoque de Clase Mundial

EL ENFOQUE TRADICIONAL DE ADMNISTRACION DE LA

PRODUCTIVIDAD.

Los sistemas contables y financieros que se conocen actualmente empezaron a
desarrollarse a principios del siglo XX, pero fue hasta 1930 cuando quedaron
formalmente definidos. Estos sistemas fueron desarrollados con el unico proposito de
pernutir a las compafiias manufactureras administrarse adecuadamente.

Basados en los sistemas contables y financieros las empresas manufactureras han
establecido un sistema completo de medicion del desempefio con base en el cual han
administrado su productividad. Este proceso de administracion de la productividad se

basa en indices de productividad y permute monitorear y a la vez controlar la

productividad.
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LAS BASES DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO

TRADICIONAL

Hoy en dia existen dos ramas economico administrativas fundamentales dentro una
empresa manufacturera, estas son la administracion financiera y la administracion
contable. El propésito de la administracion financiera es la de repoitar las actividades de
la empresa a personas ajenas, interesadas o vinculadas con la empresa, como accionistas
e inversionistas, con el objetivo de que conozcan el estado de la misma. Por otro lado la
administracién contable dentro de la empresa tiene la funcidn principal de proporcionar
informacion al personal que trabaja en ella, con el objetivo de planear y controlar la
operacion de la empresa. ‘

La informacion que proporciona la administracion contable dentro de una empresa
se puede dividir en cinco areas:

1. Precios de los productos.

Estos son establecidos mediante sistemas muy ¢xactos que controlan los costos de
los productos y que permiten realizar estimaciones basadas en los cambios en los
volimenes y en la mezcla de la produccion.

2. Presupuestos.

Estos son establecidos para cada departamento y constituyen una de las principales
areas de trabajo para la administracion contable de la empresa. Generalmente se realizan
evaluaciones mensuales que permiten conocer los gastos de cada departamento y
compararlos contra su presupuesto, lo cual constituye uno de los principales indicadores
de desempeiio de un departamento.

3. Evaluacion del desempefio de la empresa.

Muchas compafiias utilizan sistemas de costos estandares para cada producto
manufacturado con lo cual alimentan el sistema de costos de sus productos, este costo es
estimado bajo el supuesto de que en el proceso productivo todo funcionara de acuerdo a

lo establecido. Sin embargo en cada paso del proceso productivo por diferentes causas
*

28



los costos cambian estableciendo de esta manera un costo real diferente al costo
estandar. De esta manera la variacion en el costo del producto constituye una de las
principales maneras en las que se detectan los problemas que existen durante el proceso
y que a fin de cuentas se consideran como un reflejo de la falta de productividad de un
departamento. Es asi como las empresas manufactureras evalilan el desempefic de sus
diferentes departamentos y como tradicionalmente se ha tratado de mejorar su
productividad.
4, Integracidén con la administracion financiera.

La integracion de la administracion contable con la administracion financiera se
refiere directamente a la valoracion del inventario. Esta debe de ser calculada y dividida
en inventario de materia prima, inventario en proceso e inventario de producto
terminado. Esta es una actividad compleja que normalmente repercute en un cambio de
los sistemas de costos al momento de encontrar algunas diferencias.

5. Andlisis de inversiones.

La administracién contable puede proporcionar analisis detailados de inversiones
que s¢ pueden realizar como la compra de una planta nueva o de equipo. Existen una
serie de técnicas que permiten realizar estos analisis como lo son los andlisis de retorno a
la inversion y del valor presente neto.

De esta forma una empresa manufacturera se basa en estas cinco areas para guiar a

la empresa hacia el logro de su mision, objetivos y metas.

LOS TIPOS DE INDICES DE PRODUCTIVIDAD

Las empresas manufactureras han visualizado su productividad mediante indices
estableciendo la relacion entre la efectividad y la eficiencia ¢ en otras palabras entre las
salidas y las entradas de la empresa, utilizando como base el sistema tradicional de
medicion del desempefio. Estudios desarrollados por Sumanth, Christopher, Riggs,
Brand, Mali, Mundel, Nolworsthy, Hayes, Edosomwan, Dogramaci, y Chase v Aquilano
confirman este hecho y muestran dos tipos de mediciones de productividad, estas son las

mediciones parciales y las mediciones totales de productividad.
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Tanto en las mediciones parciales de productividad como en las mediciones totales

es posible utilizar diferentes mediciones de efectividad y eficiencia (figura 2.5).

MEDIDAS DE EFECTIVIDAD
PRODUCTOS Y PRODUCTOS Y OTROS
SERVICIOS SERVICIOS INTERESES
TERMINADOS PARCIALMENTE O BENEFICIOS
TERMINADOS GENERADOGS
MEDIDAS DE EFICIENCIA
MANO DE GBRA MATERIAL CAPITAL RGIA OIROS
TRABAJADORES *MATERIA PRIMA RIO JFETROLEO {CAPACITACION
“PROFESIONISTAS “PARTES +FERRENO
WGAS JINVESTIGACION Y
<BURCCRATAS COMPRADAS “PLANTA
*ELECTRICIDAD DESARROLLO
~PERSONAL HAQUINARIA \CARBON FTC
ADMINISTRATIVQ +HERRAMIENTAS AGUA
¥ DE QFICINA Y EQUIPG

DE TRABAIO

SINVENTARIC

*EFECTIVO

«CUENTAS POR

COBRAR

Figura 2.5 PRINCIPALES MEDICIONES DE EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA EN
UNA EMPRESA MANUFACTURERA

Por una parte las mediciones de efectividad (salidas del sistema) que
generalmente se han considerado son los productos y servicios que salieron del
sistema ya sea como productos y servicios terminados o parcialmente terminados,
asl como otros ingresos de intereses o ganancias adicionales. Por otra parte las
mediciones de eficiencia (entradas del sistema) que han sido consideradas son la
mano de obra, el material, el capital, la energia y en general cualquier otro insumo
que hubiese sido utilizado.

Partiendo del hecho de que no todos los insumos y tampoco todos los productos
tienen ¢l mismo valor y por lo tanto no contribuyen de la misma manera a la medicion de
la eficiencia o de la efectividad del sistema, es necesario asignar un valor a cada uno de
los insumos y productos de tal manera que sea posiblemedir la eficiencia y efectividad

de un sistema, departamento o empresa. Tradicionalmente estos han sido ponderados
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utilizando como base su valor econémico. Tanto las mediciones de efectividad como las
de eficiencia pueden ser de dos 1ipos: ya sea una medicion en términos reales o en
términos monetaros. Una medicion en la que no se consideran los efectos de la inflacion
y de los cambios en precios es una medicion real (generalmente se utiliza el sistema de
costos estandar) y aquella en la que si se consideran cambios en precios, asi como los
efectos inflacionarios son mediciones en términos monetarios. Por un lado las
mediciones en términos reales han sido recomendadas desde la década de 1960 como
una manera de visualizar que se estén utilizando menos recursos para obtener mejores
resultados es decir que con menos recursos se obtiene una mayor produccién. Por otra
parte el sistema de medicion en términos monetarios ha sido el mas utilizado por las
empresas a ya que en ocasiones son los unicos datos confiables con que se cuenta son
con las ventas y los gastos lo que facilita el proceso, sin embargo esto puede traer como
consecuencia la adquisicion de insumos de baja calidad y por consiguiente la fabricacion
de productos de baja calidad, lo que propicia que las empresas no aumentan su

productividad en términos reales. A

Tanto las mediciones totales de productividad como las mediciones parciales de
productividad son realizadas mediante indices (tabla 2.3) estableciendo la relacién entre
la efectividad y la eficiencia del sistema en un periodo de tiempo. Las mediciones totales
de productividad son realizadas mediante un indice total de productividad, mientras que
las mediciones parciales de productividad son hechas mediante indices multiples, indices
parciales o mediante el indice de factor total.

Las mediciones totales de productividad son utilizadas para evaluar el desempefio
de una unidad organizacional, ya sea un departamento, una division o de toda una
compafiia durante un periodo de tiempo definido. Este tipo de mediciones son utilizadas
con el unico propdsito de comparar a la compafiia en un periodo de tiempo, con su
estado durante otro periodo de tiempo, sin embargo en la practica es poco utilizada ya
que se ha demostrado que llega a se una medicion muy compleja e irrelevante. En este
caso se utiliza unicamente indices totales para su medicion, los cuales incluyen su
medicion de efectividad todos los productos del sistema y en su medicion de eficiencia

todos los recursos utilizados por el sistema en un periodo de tiempo definido.
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Por otro lado las mediciones parciales de productividad son utilizadas para evaluar
la contribucion de uno o varios insumos con el resultado final de la empresa durante un
periodo de tiempo definido. Estas mediciones han sido utilizadas por el personal que se
encuentra directamente involucrado con el piso de trabajo con el fin de mejorar la
productividad y en los Gltimos afios se ha demostrado que este tipo de mediciones son
mas utilizadas. En este caso se pueden utilizar indices parciales, indices multiples o el
indice de factor total.

Los indices parciales son aquellos en los que se considera como medida de
efectividad todos los productos del sistema y como medida de eficiencia un solo tipo de
recurso del sistema en un periodo de tiempo definido. Este tipo de indices son utilizados
para monitorear la contribucion de un recurso (generalmente es uno de los mas
importantes) en la obtencion de resultados en un periodo de tiempo definido. De hecho
este es el unico indice que en ocasiones puede no requenr de informacion contable y
financiera, por lo cual a sido el mas utilizado por las empresas. Dentro de los indices
parciales mas utilizados se encuentran: el indice de productividad de los materiales
(produccion entre los insumos de materiales), el indice de productividad de la mano de
obra (produccién enire el insumo de mano de obra), el indice de productividad del
capital (produccién entre el insumo de capital) asi como el indice de productividad de la .
energia (produccion entre el insumo de energia) entre otros.

Los indices multiples son aquellos en los que la medida de efectividad son todos
los productos del sistema y como medida de eficiencia se tienen dos o mas recursos
utilizados en el sistema en un periodo de tiempo definido. Este tipo de indices son
utilizados para monitorear el impacto en la productividad que tiene el cambio en la
utilizacion de algunos recursos.

El indice de factor total esta dado por la relacién que existe entre los la produccion
neta (produccion menos los bienes y servicios comprados) y el capital mas la mano de
obra, este es utilizado para evaluar la relacion entre el valor agregado que sele daa la

produccion y el capital y la mano de obra, sin embargo actualmente no es utilizado.
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LA SELECCION DE INDICES DE PRODUCTIVIDAD

Para la seleccion de uno o varlios indices de productividad las empresas
manufactureras identifican primeramente todos sus productos y/o servicios que prestan
(salidas del sistema) y dependiendo de los limites gue se tengan del sistema que se desea
medir, asi como del la mision del sistema, pueden ser consideradas lag ganancias
adicionales de intereses, bonos, etc.

Por otra parte la seleccion de los insumos a considerar determinara el tipo de
indice que se desea utilizar. Bajo el esquema tradicional toda empresa de manufactura
debe de tener un modelo completo de productividad gue incluya todos los indices, de tal
manera que se deben de identificar todos los insumos y utilizar un indice total de
productividad un indice de factor total de productividad y para los principales insumos
un indice multiple de productividad y para cada uno un indice parcial de productividad.
Sin embargo algunos estudios recientes han demostrado que las empresas mas exitosas
utilizan Unicamente algunos indices parciales, por lo cual es importante comprender las
caracteristicas de cada uno de los indices de productividad (tabla 2.3) antes de decidirse

a utilizar uno de estos.
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INDICES DE PRODUCTIVIDAD
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TABLA 2.3 LOS INDICES DE PRODUCTIVIDAD, SUS CARACTERISTICAS Y LOS ACTORES
QUE INICIARON SU DESARROLLO.

Generalmente los indices totales de productividad son utilizados Unicamente para
visualizar la situacion de la empresa pero rara vez son utilizados en el proceso de mejora
de la productividad, ya que son muy dificiles de calcular y no proporciona formacién
sobre el punto especifico que se debe de atacar. Los indices mdltiples y parciales son
utilizados tanto para visualizar la situacion de la empresa como en el proceso de mejora
continua, ya que estos si proporcionan informacidn sobre el punto especifico que se debe
de atacar y son mucho mas sencillos de controlar, sin embargo al utilizar este tipo de
indices debe de tenerse cuidado de que al mejorar un indice no se perjudique a otro ya
gue de suceder esto la productividad global podria verse afectada e incluso disminuir, de
aqui la importancia de tener un indice total.

Bajo el esquema modelo, si una empresa de manufactura se basa en el hecho de
que no puede mejorar todo al mismo tiempo, para definir un indice de productividad es

conveniente utilizar un diagrama de Parcto para identificar Gnicamente los insumos mas
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importantes, y de acuerdo con éstos sera posible definir un indice miltiple y algunos
indices parciales para estos insumos o un indice parcial si se trata de una empresa
intensiva en alguno de estos insumos, y de esta manera definir los indices que se seran
utilizados en el proceso de mejora de la productividad, sin embargo en este caso siempre
se debe de tener cuidado de que los insumos considerados mantengan su importancia y
que al mejorar algunos de estos indices no se deteriore la productividad global al
aumentar €l uso de otros insumos que no han sido considerados.

Ya sea que una empresa se decida a utilizar el esquema tradicional o el esquema
modelo para definir los indices de productividad, en ambos casos la productividad es
controlada y mejorada inicamente en base a los indices. Y es precisamente el conjunto
de indices de productividad que se han seleccionado los que constituyen el modelo de
administracién de productividad de la empresa, el cual puede cambiar de acuerdo a sus

necesidades y requerimientos.

EL PROCESO TRADICIONAL DE ADMINISTRACION DE LA

PRODUCTIVIDAD

Una vez que se han definido los indices de productividad a utilizar, de acuerdo con
el modelo tradicional de administracién de la productividad el primer paso corresponde a
la medicion, aqui se cuantifican los productos y/o servicios producidos, asi como los
insumos utilizados durante el periodo de tiempo establecido, de acuerdo con lo definido
en el modelo. Y de esta manera se determinan los indices de productividad.

El siguiente paso es la evaluacion, en esta parte se comparan los indices de
productividad con los indices de periodos anteriores, con los indices esperados de
acuerdo a la planeacion y/o con los indices de otras empresas. Esto se hace con el
objetivo de permitir a la empresa conocer su progreso deniro del proceso de mejora
continua de la productividad, conocer la efectividad de sus planes de mejora, asi como la
de comparar su posicién con otras empresas y/o con el ramo industrial al que pertenecen.

El tercer paso es la planeacion, en esta etapa se establecen las metas a alcanzar en

cada uno de los indices de productividad de manera que estas cifras se puedan utilizar en
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la etapa de evaluacion, y con base en estos se determinan las acciones a seguir para
lograrlo. En esta etapa se utilizan algunas hetramientas de prondsticos que permiten
predecir de acuerdo a las tendencias de los Gltimos periodos los indices de productividad
esperados. Generalmente con base en la planeacion de los indices parciales se pueden
determinar los insumos que tienen una mayor area de oportunidad y basados en estos se
define la técnica de mejoramiento de la productividad a seguir. Algunas de las técnicas
de mejoramiento de la productividad propuestas por Sumanth son:
1. Técnicas basadas en la tecnologia:
» Disefio ayudado por computadora (CAD).
»  Manufactura ayudada por computadora (CAM).
* Robdtica.
2. Técnicas basadas en el trabajador:
» Tncentivos econdmicos.
*  Promocion de empleados.
* Desarrollo de habilidades.
= Mejoramiento de las condiciones de trabajo.
= Educacion.
=  Reconocimiento.
= (Circulos de calidad.
3. Técnicas basadas en el producto:
» Ingenieria del valor.
» Simplificacion del producto.
» Estandarizacion del producto.
* Publicidad y promocién.
4. Técnicas basadas en la tarea o el proceso:
* Ingenieria de métodos.
" Estudio del trabajo.

* Disefio del trabajo.

36



=  Ermonomia.
* Programacion de la produccion.
5. Téenicas basadas en los materiales:
* Control de inventarios.
» Planeacion de los requerimientos de materiales (M).
» Reutilizacion y reciclado de materiales.

Finalmente se pasa a la etapa de mejoramiento, donde se llevan a la practica las
técnicas de mejoramiento propuestas en la etapa de planeacién. De esta manera una vez
que se ha aplicado la técnica de mejora y que ha pasado el tiempo establecido de acuerdo
al modelo de administracion de la productividad definido, se procede a iniciar

nuevamente con la medicidn.

EL ENFOQUE DE CLASE MUNDIAL DE ADMINISTRACION DE

LA PRODUCTIVIDAD

En 1986 Richard J. Schonberger utiliza por primera vez el concepto de
Manufactura de Clase Mundial (MCN) como fitulo de su libro, para referirse a -las
empresas que "mejoran continua y rapidamente”.

Desde el punto de vista de la MCM las empresas manufactureras deberan no solo
de producir bienes y servicios, sino que estos deberan de satisfacer las necesidades de los

clientes utilizando la menor cantidad de recursos para poder ser productivos.

Varios autores como Schonberger, Maskell, Kaplanff, Gunn han mencionado que
la CM requiere simplificacion y accion directa, por lo que es necesario que la
administracion de la planta se lleve a cabo en la misma planta y no esperar a saber del
problema o de la situacion de la planta leyendo un informe tardio. De esta manera la
administracion de la productividad se debe de basar en indicadores de desempefio que

permitan el control dela productividad y en indices de productividad que permitan
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monitorear el resultado final,

LA NECESIDAD DE UN NUEVO SISTEMA DE MEDICION DEL

DESEMPENO Y SUS CARACTERISTICAS

De acuerdo con la Manufactura de Clase Mundial es necesario establecer un nuevo
sistema de medicion del desempefio en aquellas empresas manufactureras que desean
convertirse en empresas de Clase Mundial y existen tres razones fundamentales para
hacerlo:

1. La administracion tradicional basada en informacion contable v financiera ya
no es relevante ni de utilidad para una compafiia que trata de ser una empresa de
Clase Mundial, esto se debe a que los sistemas de administracion utilizados en la
actualidad (sistemas de administracion basados exclusivamente en informacion
contable y financiera) fueron desarrollados a principios de este siglo (S. XX), sin
embargo los avances en las técnicas y la tecnologia de manufactura ha cambiado
completamente, mientras que los sistemas de administracion han permanecido
1guales.

2. Los clientes requieren altos niveles de calidad, desempefio y flexibilidad, v los

sistemas actuales de medicion del desempefio de las empresas no evalian estos

puntos, por lo tanto jamas son mejorados.

3. Las técnicas de administracion utilizadas en las plantas productivas han

cambiado significativamente, por lo que es practicamente imposible utilizar los

sistemas administrativos actuales para lograr una mejora continua y rapidamente

(base fundamental en la MCM).

El nuevo sistema de medicion del desempeiio necesario en la MCM es diferente al
que se han venido utilizando y se basa en indicadores de desempefio que monitorean
directamente los aspectos relevantes dentro del proceso. Este nuevo sistema de medicion
del desempefio tiene las siguientes caracteristicas)

1. Se encuentra directamente relacionado con la estrategia de manufactura y con
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los factores criticos de éxito.

Utiliza principalmente mediciones no contables y financieras.

Es diferente para cada empresa.

Es simples y faciles de utilizar.

Proporciona informacion rapida al personal operativo y a los directivos.

2
3
4
5. Cambia con el tiempo de acuerdo a las necesidades que se tengan.
6
7
8

Propicia la mejora y no solo monitorea.

La mayor parte de los indicadores de desempefio necesarios en la MCM no son

nuevos, muchos de ellos han sido utilizados por anos en diferentes empresas. Sin

cmbargo lo que si es nuevo es la importancia que se les da a estos indicadores, asi como

la manera de seleccionarlos y cambiarlos con el tiempo.

Satisfacer las
necesidades del cliente
utilizando 1a menor
cantidad de recursos.

Satisfacer las
necesidades del cliente
utilizando la menor
cantidad de recursos
posibles y en el tiempo
establecido.

Satisfacer las
necesidades del cliente.

Bajo tietnpo de entrega

Insumos consumidos

Grade de satisfaccidn def cliente
Insumos consumidos

Welocidad de respucsta
Insumos consumidos

MISION DE UNA FACTOR MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD
EMPRESA DE CLAVE DEL
MANUFACTURA EXITO PUNTO DE VISTA PUNTO DE VISTA
DE SERVICIO DE MANUFACTURA
Alto volumen de Total de piezas producidas Total de piezas producidas
Producir la mixima cantidad de | Produccion. Insimmos consumidos Insumos consumidos
productos vtilizando la menos . .
cantidad de recursos. Bajo costo, Totai de inpregos Total de ingresos
Gastos Gastos
Alta calidad. Total de productos de calidad Total de productos de calidad

Insumos consumidos

Total de productos que
satisfacieron_las necesidades del
cliente

Insumos consumidos

Total de productos que s
entregaron a tiempo
Insumos consumidos

*Medicioties hechas en témutinos
reales.

TABLA 2.2 LAS MEDICIONES DE PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA DE MANUFACTURA EN FUNCION DE SUS
FACTORES CLAVES DE EXITO Y DE §U MISION DESDE EL ENFOQUE DE SERVICIO Y DE MANUFACTURA
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+ HORIZONTE DE PLANEACION CORTO

= MEDICIONES MAS FRECUENTES

* MEDICIONES MAS ESPECIFICAS

» ENFASIS EN MEDICIONES MAS OPERACIONALES

» MENOS ENFACIS EN MEDICIONES QUE UTILICEN
INFORMACION CONTABLE Y FINANCIERA

EMPRESA

PLANTA
DEPARTAMENTO \

CELDA O LINEA DE TRABAJO

FIGURA 2.6 LAS CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO UTILIZADOS
EN LA MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL A MEDIDA QUE ESTOS SON UTILIZADOS EN
UN NIVEL MAS BAJO DE LA ORGANIZACION.

EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD

Los indicadores de desempefio definidos estan directamente relacionados con la
mision de la empresa y por lo tanto una mejora en uno de estos indicadores impacta
directamente en la productividad de la empresa. De esta manera el proceso de
administracion de la productividad en una empresa manufacturera desde el punto de
vista de la MCM comienza por la medicidn de los indicadores de desempefio definidos,
posteriormente estos son evaluados comparando su situacion actual con la situacion
anterior y con el plan establecido, posteriormente se debe de planear cual debe de el

valor estimado que debe de tener el indicador basado dependiendo del nivel de la
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organizacion en el que s¢ encuentre en las herramientas disponibles y finalmente deberan
de definirse las acciones necesarias para mejorar ¢l indicador y gjecutarias, para de esta

manera volver a iniciar ¢l proceso.

ANALISIS COMPARATIVO DEL SISTEMA TRADICIONAL Y DEL
SISTEMA DE CLASE MUNDLL DE ADMINISTRACION DE LA

PRODUCTIVDAD.

Si se compara el sistema tradicional y el sistema de Clase Mundial de
administracion de la productividad se pueden encontrar seis diferencias fundamentales
por las cuales se distingue uno de otro, estas diferencias son:

1.- La manera de controlar la productividad

Bajo el esquema tradicional la misién, metas y objetivos de la empresa son
establecidos partiendo de la alta direccion y se van desglosando hasta llegar al personal
operativo, mientras que el control de la productividad mediante el sistema de
administraciébn de la productividad tradicional se basa unicamente en indices de
productividad que utilizan informacion contable y financiera, y por lo tanto el control de
la productividad parte de la alta administracién (figura 2.7) hasta llegar al personal

operativo.
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MISION, METAS Y ~ ALTA DIRECCION  ~ONTROL DE LA
OBJETIVOS PRODUCCION

V,

PERSONAL OPERATIVO

FIG. 2.7 ESQUEMA TRADICIONAL DE DESGLOCE DE LA MISION DE LA EMPRESA Y DE
CONTROL DE LA PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA MANUFACTURERA

Por otra parte bajo el enfoque de Clase Mundial 1a misién de la empresa se
desglosa desde la alta administraciéon hasta el personal aperativo, mientras que
mediante el sistema de administracién de la productividad bajo el enfoque de la
MCM utiliza indicadores de desempeiio para controlar la productividad e indices
de productividad para monitorear el avance, por lo cual el control de la
productividad parte del personal operativo hasta llegar a la alta administracion

(figura 2.8).
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MISION, METAS Y ALTA DIRECCION CONTROL DE LA
OBJETIVOS PRODUCTIVIDAD

//

PERSONAL OPERATIVO

FIG. 2.8 ESQUEMA DE CLASE MUNDIAL DE DESGLOSE DE LA MISION DE LA EMPRESAY
DE CONTROL DE LA PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA MANUFACTURERA

1.- Relevancia con las estrategias y los factores criticos de éxito
El sistema tradicional de administracion de la productividad no avanza con el
dinamismo de las estrategias y los factores criticos de éxito. Tanto la calidad,
flexibilidad, mnnovacion, tiempos de respuesta y la satisfaccion del cliente no pueden
ser controlados bajo las técnicas tradicionales de la contabilidad. El personal que
labora en una empresa no piensa en términos contables, ellos deben de concentrarse
en tasas de produccidn, envios a tiempo, rechazos, inventarios en proceso, etc., por lo
que ¢l sistema tradicional de control de la productividad no ofrece ningun tipo de
control sobre estas variables.
Por otra parte bajo el sistema de Clase Mundial se avanza en paralelo con las
estrategias y con los factores criticos de éxito. En este caso el sistema de medicién del
desempefio utilizado soporta las estrategias de manufactura, mercadotecnia y de la

empresa las cuales a fin de cuentas repercuten directamente en los indices de

productividad.
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1.- Flexibilidad

El sistema tradicional de administracién de Ia productividad no toma en cuenta las
diferencias que existen en cada planta, lo que puede propiciar que el se muestre un
desempefio muy pobre aun y cuando la planta se encuentre trabajando adecuadamente.

Bajo el sistema de administracion de la productividad de Clase Mundial cada
planta tiene sus indicadores de desempefio que permiten el control de la productividad y
estos son definidos de acuerdo a las caracteristicas del proceso, de los productos, asi
como de las fuerzas y debilidades de la planta, lo que permite que al cambiar estos
cambien los indicadores de desempefio.

1.- Retroalimentacion

En el sistema tradicional de administracion de la productividad se requiere de una
gran cantidad de informacion para conocer la situacion de la empresa, por lo cual
generalmente cuando se obtiene esta informacién ya pertenece al pasado, por lo que no
se tiene un. retroalimentacién aportuna que permita tomar acciones colectivas antes de
que sea demasiado tarde.

Por otro lade bajo el sistema de administracion de Clase Mundial se responde
rapidamente a los cambios y se solucionan los problemas directamente en el 4rea de

trabajo de una manera rapida y efectiva.

1.- Mejora continua

En el sistema tradicional de administracion de la productividad no se tiene la
capacidad de medir los constantes cambios de en los factores criticos de éxito de cada
departamento los cuales pueden estar enfocados hacia el control de la calidad, tiempos
de respuesta, satisfaccion del cliente, etc. por lo que resulta desmotivante para el
personal operativo no ver reflejados sus esfuerzos de mejora en ninguna parte y por lo
tanto no se da una continuidad al proceso de mejora continua.

En el enfoque de administracion de la productividad de Clase Mundial las medidas
de desempefio estan relacionadas directamente con el logro de la misién de la empresa y
estas permiten al personal operativo medir constantemente el avance en el mejoramiento

de estos indicadores de desempefio, por lo cual se motiva al personal operativo a
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alcanzar una meta tangible y se propicia la mejora continua.

De esta manecra se puede decir que el sistema de administracion de la
productividad de Clase Mundial sigue utilizando los indices de productividad que
utilizaba el sistema tradicional, sin embargo el control de la productividad se basa en
indicadores de desempefio, de tal manera que ahora los administradores de las empresas
deberan primeramente de colaborar en el proceso de definicion de los indicadores de
desempeiio de acuerdo a las necesidades de la planta y ademas deberidn de guiar a la
empresa indicando cuales son los indicadores de desempefio que tengan un mayor
impacto en la productividad de la empresa de tal manera que permitan al personal
operativo poner mayor atencion en esos indicadores. Ante esta situacion es inminente la
necesidad de la industria manufacturera de tener una metodologia que les permita
gvaluar el impacto de algunos indicadores de desempeiio en la productividad de la
empresa, con el objetivo primordial de permitir a los administradores de las empresas

guiar adecuadamente el personal operativo.
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CAPITULO 3

MARCO  CONCEPTUAL DE LOS
SISTEMAS DE MANUFACTURA Y SUS

PRODUCTIVIDADES

EL SISTEMA DE MANUFACTURA TRADICIONAL -

A principios del siglo XX la productividad de la industria manufacturera era medida
como la produccion por persona en un periodo de tiempo definido. Este hecho trajo
como consecuencia el surgimiento de méaquinas eléctricas capaces de incrementar la
produccion par persona a tal punto que la productividad en muchas ocasiones se media
como la produccién por maquina en un periodo de tiempo y es precisamente aqui donde
surge el sistema tradicional de manufactura ¢ sistema de empujar.

Los talleres de manufactura de principio de siglo debia de planear y controlar su

produccién de tal manera que mantuvieran un nivel constante de productividad, sin
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embargo a medida que estos crecieron se diversifico el nimero de elementos que se
debian cuidar para lograr programar y controlar la produccidn como son las partes,
materias primas y componentes, lo que trajo como consecuencia una gran diversidad de
proveedores, variaciones en los tiempos de entrega y una disminucion en la efectividad de
la empresa. Ante esto fue necesario mejorar €l contro! y la planeacién de la produccion
con el objetivo de mejorar la productividad de las empresas. Este hecho conjuntamente
con el surgimiento de las computadoras marco el inicio de los sistemas computacionales
que hoy se conocen como Planeacion de Requerimiento de Materiales 6 MRP (Material
Reqwrement Planaing) y mas tarde el inicio de la Planeacion de Los requerimientos de
manufactura 6 MRPII (Manufacturing Requirement Planoing), los cuales constituyes hay

en dia el sistema tradicional de manufactura.

FILOSOFIA DE TRABAJO

De acuerdo con el sistema tradicional de manufacture la productividad de una
empresa se puede definir como la produccion obtenida par persona o par maquina, par lo
cual este sistemna busca la manera de incrementarla.

El sistema tradicional de manufactura puede ser definido como un sistema de
administracion basado en técnicas de programacion las cuales involucran a todas las areas
funcionales de la empresa y en el cual se busca aumentar la produccién par persona o par
maquina mediante un mayor control y planeacion de la produccion, en otras palabras, se
busca incrementar la efectividad de la empresa, mediante una planeacion y control
efectivo de los recursos.

El sistema MRP I (Planeacién de Los Requerimientos de Materiales) es un sistema
computacional que proporciona basicamente un programa de ordenes de produccién y de
compra de los insumos necesarios, de acuerdo con los pronosticos de venta de la
empresa, los estandares de produccion y los tiempos de entrega de los proveedores. Sin
embargo este no considera aspectos como la capacidad instalada en la planta par lo cual

fue desarrollado el sistema MRP 11 (Planeacién de Los Requerimientos de Manufactura),

1020122993
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el cual abarca en su control a toda la planta, desde que se recibe el pedido hasta que se
entrega ¢l producto y se factura.

Para poder implementar un sistema MRP II es necesario contar con lo siguiente:

. La estructura del producto que muestra la explosion de materiales del

producto terminado.

e  La definicion de los centros de trabajo que indica la capacidad y las

caracteristicas de operacién de coda una de los centros de trabajo.

. Las rutas de fabricaciéon que describe las operaciones par las que han de

pasar cada una de los componentes necesarios para formar el producto final.

. La demanda futura que es una estimacidn de la demanda en base pronosticos.

. Personal altamente capacitado en el uso del sistema.

. Un sistema computacional capaz de soportar toda la informacion.

. Estar conscientes de que MRPII es un esfuerzo de muchas areas de la

organizacion,

Para el sistema tradicional de manufactura su principal estrategia para aumentar la
productividad de la planta consiste maximizar la utilizacién de las maquinas, teniendo
como consecuencia un alto nivel de inventarios.

De acuerdo con este sistema se determine en base a un pronostico de ventas la
demanda futura de codé una de los productos, se verifica la existencia de productos
terminados, se calcula la cantidad de productos a fabricar y se determine la fecha para la
cual deberan de tenerse terminados los productos sin exceder la capacidad de la planta.
Posteriormente s¢ verifica que la cantidad de productos a fabricar de coda modelo no sea
inferior, al lote minimo (de contarse con esta politica) ya que de lo contrario debera de
decidirse si se fabrica el lote minimo o mayor no se produce. Con base en los productos a
fabricar v la fecha de entrega de los mismos se estiman la cantidad de componentes a
comprar, asi como la fecha en la que debera de ser entregado coda una de ellos par los

proveedores y la fecha en la que deben de ser ordenados.
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EL SISTEMA DE MANUFACTURA JUSTO A TIEMPO

Después de la Segunda Guerra Mundial un ingeniero Japonés, Taiichi Ohno, quien
trabajaba en la industria automotriz, se dio cuenta de que el problema central en la
industria manufacturera estaba en la entrega de materiales y la produccion de
subensambles. Ciertamente este problema en esta industria es muy grande debido a la
gran cantidad de piezas que se manejan vy a los innumerables factores que afectan el
desempeiio de la planta, sin embargo constituyeron el punto de partida de la filosofia
Justo a Tiempeo.

Por otra parte Taiichi Ohno estaba impresionado por el sistema de inventarios

utilizado para los supermercados de los Estados Unidos, donde en la medida en que los
consumidores remueven los articulos de los estantes, los empleados de los supermercados
resurten los estantes para satisfacer las demandas de los consumidores.
De esta manera si el resultado de los estantes no se cumple de acuerdo a las demandas de
los consumidores y se acumula mucho inventario, los costos fijos y el riesgo de deterioro
del producto aumentan. Por otro lado si existe muy poco nventario los consumidores se
disgustan porque no se tiene ¢l producto en existencia.

Con base en estas experiencias Taiichi Ohno desarrollo el sistema de manufactura

JIT dentro de la industria automotriz japonesa.

FILOSOFIA DE TRABAJO

De acuerdo con el sistema JIT de manufactura la productividad puede ser definida
como la relacion que existe entre las ventas de una empresa y los recursos utilizados para
lograrlo . Por lo cual este sistema buscara en todo momento incrementar la productividad

desde este punto de vista.

El sistema de manufactura Justo a Tiempo puede ser definido como una filosofia de
eliminacién de desperdicios, entendiéndose par desperdicio cualquier elemento que no
agregue valor al producto. Por lo tanto para lograr incrementar la productividad de

una empresa manufacturera la estrategia que se siga debera de estar orientada a eliminar
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estos desperdicios, los cuales pueden ser clasificados de manera general en una de los

siguientes tipos:

1.  Desperdicio causado par una sobreproduccion.

2. Desperdicio debido al tiempo de espera de una pieza para ser procesada.

3. Desperdicio debido al transporte de los materiales.

4. Desperdicio debido al método de produccion si este puede ser mejorado.

5. Desperdicio debido al exceso de inventario.

6.  Desperdicio debido a los movimientos que se hacen en la fabricacion de una

pieza.

7. Desperdicio causado par defectos en los productos.

De acuerdo con la filosofia JIT la principal fuente de desperdicio es el inventario,
ya que debajo del nivel de inventarios existen una gran cantidad de problemas, par lo que
es necesario modificar la manera tradicional de operar la planta para poder incrementar su
productividad, mediante la implementacion de las siguientes estrategias:

. Mejorar la relacion con los proveedores.

. La relacion con los proveedores debe de ser de largo plazo asi como
cooperativa, con la firme conviccién de que la supervivencia de la empresa
depende del buen servicio que proporcione el proveedor a la planta.

. Modificacion de la distribucion de la planta .
en algunos cases deberd de hacerse una modificacion a la distribucion del
equipo pasando de la tradicional distribucion funcional a la distribucién
enfocada al producto a traves de Celdas de Manufactura. Con este cambio
se tendra un manejo  mas flexible del operador, una inmediata
retroalimentacion de la calidad, se minimizara el manejo de materiales y se
reducira el requerimiento de espacio.

. Reducir el tiempo de preparacion de las maquinas
Tradicionalmente se determinaba el tamafio econdmico del lote para eliminar
los efectos de los largos tiempos de preparacion, sin embargo lo que debe de

hacerse es eliminarlos mediante la aplicacion de la metodologia de SMED
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de esta manera se aumentara la flexibilidad y se permitira el mangjo de lotes
mas pequeiios.

Mantener un autocontrol de la calidad .

Para esto se ha utilizado el concepto de JIDOKA, que quiere decir que €l
control de la calidad del producto debe ser responsabilidad de coda operador
que produce una parte 6 componente, y este tiene la autoridad de detener
todo el proceso cuando encuentra alga mal en el producto. Ademas para
evitar la y produccion de partes defectuosas debidas a errores inadvertidos
por los operadores, se propone el uso de herramientas de autoverificacion o
a prueba de errores cominmente conocidas como POKA-YOKE.

Mantener una carga uniforme en la planta.

Con Las modificaciones propuestas dentro de la planta se puede tener la

flexibilidad para mantener una cargo uniforme, lo que significa que se puede

producir todos Los dias toda la mezcla de productos en pequeiias cantidades,

asegurando de esta manera que no existan picas de cargo en diferentes arcas

de la planta en diferentes etapas del ciclo de produccién.

Mantener un sistema de mejora continua

Los japoneses desarrollaron el concepto administrativo de KAIZEN, cuyo
significado es el mejoramiento en marcha que involucra a todos. En €l se
busca mejorar el desempefio de las innovaciones, cuestionando y mejorando
constantemente.

Toma de decisiones par consenso.

La toma de decisiones son tomadas par consenso, lo que toma macho
tiempo, sin embargo la implantacion de las propuestas es mas rapida debido
a la conciencia que se crea de la implantacion del cambio.

Capacitacion y entrenamiento continuo.

Esta filosofia se puede aplicar a cualquier tipo de industria manufacturera,
sin embargo se recomienda para aquellas dedicadas a familias de productos o

partes semejantes, con volumenes de produccion bajos o medios.
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SISTEMA DE MANUFACTURA BASADO EN TEORIA DE
RESTRICCIONES

A principios de los afios ochenta el Dr. Eliyahu M. Goldratt lanzé al mercado un
producto denominade OPT (Optimized Production Teclmology), el cual trataba de
resolver el problema de sincronizacion de las plantas a través de la aplicacion de un
programa computacional, marcando de esta manera el inicic de la Teoria de
Restricciones,

El Dr. Goldratt dice que atn y cuando su producto (OPT) era bueno, este tuvo
poco tmpacte dentro de la industria. Ante esta situacidén y en u” intento por introducir sus
ideas en las empresas manufactureras publicé en 1984 un libro titulado "La mete”, en el
cual plantea la problematica general de las empresas manufactureras en una novela en la
que los personajes desarrollar una serie de principios de administracion de las empresas
mediante la administracion de los cuellos de botella, estableciendo las bases de la Teoria

de Restricciones.

FILOSOFiA DE TRABAJO

La Teoria de Restricciones puede ser definida como un sistema de administracion
basado en cuellos de botella cuya finalidad es la de mejorar la productividad de la
empresa. Donde desde el punto de vista de esta la productividad puede ser definida como
la relacion que existe entre el troughtput (produccion) y los gastos de operacion - |

De acuerdo con esta filosofia la estrategia general para incrementar la
productividad de una empresa debera de estar basada en la administracion de los cuellos
de botella.

Partiendo del hecho de que en una empresa hay pocas maquinas que tienen
capacidad restringida en 1986 ¢l Dr. Goldratt publica el libro de "La carrera" en el cual
describe la forma de administrar los cuellos de botella en una empresa presentando lo que

se conoce como el rmnétodo del tambor, la cuerda y el amortiguador.
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Cuando una empresa manufacturera empieza a trabajar, esta no podra trabajar mas
alla de la capacidad de las maquinas la cual es restringida (cuello de botella). Ante esta
situacion si se trata de optimizar cualquier parte de la planta que no sea un cuello de
botella, se estaran desperdiciando los recursos invertidos en esa optimizacién ya que
esta no contribuira a aumentar la capacidad. Mientras que al optimizar un cuello de
botella se esta incrementando la capacidad de la planta.

Para describir la administracion de los cuellos de botella se hara una analogia entre
una planta manufacturera y la marcha de los soldados. En donde el tamafio de coda
soldado representa su capacidad disponible, el camino a recorrer representa la materia
prima, el camino recorrido par todo el regimiento ¢l producto terminado y la distancia
entre el primer soldado (maquina que hace la primera operacion) y el iltimo (maquina de
la ultima operacién), representa el inventario en proceso,

Si coda soldado trata de avanzar a la velocidad que le permita su capacidad se
crearan espacios entre ellos, lo cuales creceran conforme transcurre el tiempo. En otras
palabras se tendra mas inventario en proceso, provocando altos costos debido al
movimiento de los inventarios y un tiempo de respuesta mayor.

Si se buscara tener un sistema de bajos inventarios una solucion seria atar a todos
los soldados, es decir que se pondria a trabajar todo el sistema de produccion a la
velocidad del soldado mas lento o del proceso cuello de botella. Sin embargo al tomar
esta decision (balancear toda la planta) sera que las variaciones en los procesos se
acumularan y par lo tanto la marcha de la tropa sera mas lenta. lo que quiere decir que si
un soldado se detiene porque se le introdujo una piedra en el zapato, todos los soldados
deberan de detenerse y el tiempo perdido nunca podra ser recuperado debido a que se
tiene la limitacién de la capacidad del proceso mas lento.

En una empresa, la piedra en el zapato del soldado seran los pares de las maquinas
debido a fallas, asi como las valuaciones en el proceso y Los problemas de calidad en los
productos:

De esta manera para administrar una planta donde existen procesos de diferentes
capacidades y obtener asi su maxima productividad, es necesario sincronizar la marcha a

la velocidad de la maquina cuello de botella (tambor), atar las primeras maquinas de las
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primeras operaciones con la maquina cuello de botella (cuerda) ¥ proveer una holgura

en la cuerda (amortiguador) para compensar las variaciones y asegurar la marcha del

sistema total.

De esta forma un sistema que trabaja bajo Teoria de Restricciones a funcionar de

la siguiente manera:

1.

La velocidad de la tropa estara regulada par el soldado mas lento o par la
velocidad de la demanda en la maquina mas lenta en una planta (EI tambor’).
Todos Los soldados de la tropa seran subordinados a la velocidad del
tambor.

De esta manera en una planta las primeras operaciones trabajaran hasta que
la maquina cuello de botella se los permita (holgura de la cuerda), mientras
que las maquinas que se encuentren después de la maquina cuello de botella
trabajaran cuando les llegue material y deberan de detenerse al finalizar de
procesarlo.

La holgura de la cuerda asegura que el elemento critico (El soldado maés
lento

0 la maquina mas lenta) no se detenga cuando exista una interrupcion en las
operaciones previas dada que tendra un cierto tiempo de material
{amortignador de tiempo), y las operaciones posteriores simplemente

deberan de procesar el material

Finalmente para incrementar la capacidad del sistema total e incrementar su

productividad se proponen los siguientes pesos:

1.

2
3.
4

Identificar [a restriccion del sistema.

Decidir como explotar la restriccion del sistema.

Subordinar cualquier otra cosa a la decision tomada.

Elevar la restriccion del sistema, buscando la forma de romper con la
restriccion.

Regresar al primer paso y no permitir que la inercia del sistema se convierta

en la maxima restriccion.
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Para la implementacion de cualquier cambio el Dr. Goldratt propone el Proceso
Socratico, mediante el cual es posible que coda persona se formule preguntas y encuentre
sus propias conclusiones. De acuerdo con €l la resistencia al cambio es un factor
emocional y par lo tanto no se puede romper con razonamtentos logicos, par lo tanto es
necesario una emocion mas fuerte para lograrlo, y esto se puede hacer mediante este
proceso.

Los principios de la Teoria de Restricciones se pueden aplicar a cualquier empresa,
sin embargo debido a que esta nacié como un algoritmo computacional es utilizada en

mayor proporcion dentro de Las empresas manufactureras.

ANALISIS COMPARATIVO DE LOS SISTEMAS DE MANUFACTURA
TRADICIONAL, JUSTO A TIEMPQ Y EL BASADO EN TEORIiA DE
RESTRICCIONES

Como se puede observar al hacer una comparacion de Las filosofias de manufactura
coda una tiene una vision diferente de la productividad y par lo tanto Las estrategias que
se siguen para mejorarla son diferentes, al igual que el efecto que tiene coda una de ellas
en la empresa.

La filosofia tradicional de manufacture visualice la productividad de manera
especifica y no de manera global, carece de estrategias de mejora y se concrete a aceptar
que Los problemas que existen en una planta no se pueden resolver y par lo tanto es
necesario mejorar la planeacidn y el control de la empresa para lograr ser productivos.

La filosofia de manufactura basada en JIT visualice la productividad de manera
global v sus estrategias de mejora sc enfocan a resolver todos Los problemas de la planta
de tal manera que se tenga la capacidad de fabricar cualquier cantidad de productos (sin

sobrepasar la capacidad de la planta) en un tiempo razonable y sin demoras.
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La filosofia de manufactura basada en Teoria de Restricciones visualice la
productividad de una manera global, sin embargo su estrategia de mejora se enfoca
tnicamente en los cuellos de botella y no en toda la planta, lo que puede permitir

resultados rapidos.

Cada empresa de manufactura puede visualizar la productividad de diferente
manera, par lo cual seria poco probable que su concepto fuera igual al de una de estas
filosotias de manufactura v por lo tanto no existiria un conjunto de estrategias definidas
para lograr mejorarla. Sin embargo si coda empresa identifica sus factores criticos de
éxito, los cuales son necesarios para ser productivos, seria posible utilizar algunas de las
estrategias planteadas para estas filosofias de manufactura para que coda empresa logre
incrementar su productividad y asi en algin momento tener la oportunidad de ofrecer una
ventaja competitiva que le permita estar al frente de sus competidores.

Ante esta situaciéon es importante visualizar la manera en la que coda una de estas
filosofias de manufactura impactan en cada uno de los factores claves de éxito, de tal
manera que sea posible que cualquier tipo de empresa de manufactura< identifique
rapidamente la filosofia mas conveniente de acuerdo con sus factores criticos de éxito.

De Las tres filosofias de manufactura analizadas, la filosofia JIT es la mas
complete, ya que consideran la productividad desde un punto de vista global y es la unica
que propone estrategias de mejora para todos los factores claves de éxito de las
empresas. sin embargo cabe recalcar que eso no implica que sea la mejor y por lo tanto
coda empresa debera de evaluar cuando utiliza una u otra filosofia para mejorar su

productividad.

61



SYSIAdNT SV'T 40 OLIXZ d0 STAVID

QLIXH J3d SHAVID SOOIV ]

SRIOIaVASO L QIO IONTIN A SYLIOSOTLT SvT Mol S 1 S gt g g IiAa T S oo A & s I Yy 3 SO I B S S o I NG NOTO IR T 26 G iaY T
o1 UIeD
[® BIOUYSISaI UOLINIIS L
g| 1admiog B[ JeIquIes
ered conupicog ‘cUBSeOIU ‘OLIESH O e sAnunusicy
o0saooxd oInGeAll 12 oLIRIUGSATE “OLIR|URAUL 3P SH ZOHUUH“F@@M
[8 Jezynn JJUSLIT[OF JoUD] & USROS 0F30%a [2 JRUNUID
2G3p 33 BIGPISUOD 35 OM Jeeiolswiag & Pouyjjewioliuag e | -eiopisnoo S ON e J& 2AnummsIcy _WAH dw.—.ﬂﬂowr—;
‘oleqeny
ap sodinba ap
UQIDETILIO] 2]
sasnwoid 05« ‘osa00md
‘yeuostad 2P PEDPYIqELEA
I° Opo} U109 S3p BY JEWILUI[3
epingesuodsal ‘ugiseredssd [e £ oanetado (eFEMIAT
uapredwiod 55 A ap soduuan) reucsiad j2» & sanoderade
SOpEPIIRY 2P 0] JINUIISIP 77 “saucioelado sey uoo sojonpesd sof Sef G PEpI{K[ELEA
OJJOLIESp [3 A soprenur sodwan “OETRIUIAUT ue peplfiqernea g Hp PEPIED B] 3P ‘opanur oAy}
upwenvedeo O] ‘OLRIISAUL op ap 050X nonpal A sopenw pepipqesuodsat ororpladsap
| 0S20X9 [& SEUIUI[D T8 FeuIaIfa sodwan reununs e] nuedwos [0 mUnIS
sasnuwoid o e [E RUILUNY & e Ricionrag s E ILE%I@F.I ILEHQ OAHM‘&@,—.'F fw EWDH
-oleqen) op enden
[ERU B ET ]
a5 OTIRIUIAUL
“JoARIl uordanposd [CRLAEINE G
©i2S UOLOAPOX] B[ 3P OpE[jElep ~suossad
ap odwaiy 19 oeTunngas Jod ¢ epmbe:
‘N TUASIS orad ‘opides seu un spupad aod norzonposd el
Jop UQIORZINA Japuodsa apond anb BA “TAW 2P Fyuawne (@ vzard
e 2 senaedes 23 OLIRIUAAUL uorortusardut 10d o[quiIeA 0js00
2P 3G . Zioplsuooasonl e f (3 mivsume iy e E - “EJODISUOD 25 ON o 12 SANUILUSYT \Hfaz OH MHM%M.H.
SONVINIH VISHANdSTA
SOSMNODId [ dvarigxais  4d odWilL OIDIAAIS avarivo 01S0D VIIOSOTIA

62




CAPITULO 4

DESARROLLO PRACTICODE LA
INTERACCION ENTRE CIERTOS
INDICADORES DE DESEMPENO Y LA
PRODUCTIVIDAD (EN EMPRESAS
MANUFACTURERAS CLASIFICADAS

TIPO CGV’Q’ GCA” Y C‘T?S.
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CLASIFICACION TIPO: =v», “A” y “T” DE LAS EMPRESAS DE
MANUFACTURA

Para poder realizar un analisis de las operaciones de un empresa de manufactura
generalmente se desarrolla un diagrama de flujo del producto el cual describe el flujo del
producto por las diferentes estaciones de trabajo, asi como las interacciones que ocurren
durante el proceso. Lo diagramas de flujo son utilizados para entender la planeacion de la
produccidn asi como para visualizar los problemas de control dentro de la planta,

La unidad basica en un diagrama de flujo del producto es la estacion, la cual
representa una operacion, en Un producto y con un recurso especifico. Debido a esto la
informacion necesaria para definir un estacion (figura 4.1) es: la identificacion de la pieza,

identificacién del proceso e identificacién del recurso.

IDENTIFICACION DE IDENTIFICACION
LA PARTE DEL PROCESO
IDENTIFICACION DEL RECURSO

Figura 4.1 FORMATO URILIZADO PARA LA REPRESENTACION DE UNA
ESTACION EN UN DIAGRAMA DE FLUJO DEL PRODUCTO

En un diagrama de flujo del producto (figura 4.2} las flechas indican la direccion en
el sentido del flujo del producto. La existencia de a flecha que llega a una estacién indica
la presencia de una estacion anterior y de igual manera la existencia de a flecha que sale
de una estacion indica la presencia de una estacién posterior. De esta manera las

estaciones pueden clasificarse en tres tipos:

1. Estaciones Sin flecha de entrada: representan la entrada de material al proceso
productivo v se les antepone un triangulo conectado por -a flecha que representa

una materia prima especifica.
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