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En el mundo actual y globalizado, las empresas no pueden conti-
nuar siendo complacientes y conservadoras, manteniendo la creencia
de que su razén de ser son los productos o servicios que ofrecen al
cliente. Para ser ganadores en el juego mundial de la supervivencia y
competitividad, las compaifas deben realizar grandes cambios en su
manera de pensar.

Es por esta razén que la Productividad representa un elemento
empresarial diferenciador. Unicamente por medio del mejoramiento
de la productividad, las empresas podrdn alcanzar un nivel de com-
petitividad internacional, lo que contribuird socialmente con el cre-
cimiento econémico de un pais. Este es el factor mds importante y
determinante para mejorar el estdndar de vida de la gente, la supervi-

vencia de los negocios y la prosperidad de las naciones.



PERO ENTONCES, ¢QUE ES
LA PRODUCTIVIDAD?

La productividad debe considerarse de
una manera integral, lo cual significa que este
concepto tiene varios aspectos:

- social: hacer las cosas mafiana mejor que
lo que se hicieron hoy,

- econémico: generar mds valor agregado
de los productos y servicios, ademds de la
justa distribucién de las ganancias,

- mental: aumentar la motivacién y

- técnico: mejorar la calidad de los pro-
ductos y servicios, es decir, una relacién
entre salidas e insumos.

Resumiendo lo anterior, se puede enten-
der que la Productividad Integral es hacer
al ser humano FELIZ a través del progreso
constante.

Este concepto puede ser dirigido hacia
distintos tipos de niveles, como lo son el pafs,
el sector productivo, la empresa y hasta el per-
sonal. Para fines de este articulo, el énfasis serd
a nivel de empresa.

De acuerdo con el enfoque japonés, la
productividad tiene dos componentes: el
prdctico y el mental.

El préctico se refiere a la relacién entre
los productos finales o servicios (salidas) y to-
dos los recursos requeridos para producirlos
(entradas) en armonifa con el ambiente; entre
ellos estdn la mano de obra, la maquinaria,
los materiales, el capital y la energfa, princi-

palmente.

Figura 1. Diagrama de Productividad

La productividad puede ser dividida en
sus componentes para poder medirlos par-
cialmente y establecer cudn eficiente y eficaz
ha sido la administracién de las entradas con
respecto a las salidas, como se muestra en la
figura 2.

Por su parte, el mental se refiere a un
cambio de actitud, basado en la premisa de
que el trabajador es la fuente mds importante

de ideas para la reduccién de costos y no so-

1 Fuente: Agencia de Productividad Europea, Roma, 1958.

lamente un elemento que aporta fuerza fisica.
Para hacer esto posible y guiar a la empresa
hacia el mejoramiento continuo (Kaizen), es
primordial obtener el compromiso permi-
tiendo la participacién de todos los niveles
organizativos de la compaififa mediante el tra-
bajo en equipo.

En este articulo se dard mds importancia
a la parte mental basados en la experiencia
japonesa, la cual muestra que una empresa
puede, a largo plazo, obtener grandes bene-
ficios con respecto a la productividad, como
por ejemplo, al mejorar la calidad del produc-
to o al aumentar la motivacién del personal,
entre otros.

El Centro de Productividad del Japén
(JPC) define la productividad como un con-
cepto de la mente, una marcha hacia la per-

feccién. Esta definicién puede ser el factor
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cia firme en el progreso del ser humano’.'
g7

Un efectivo sistema de manufactura, o
servicio, satisface los siguientes factores: Ca-
lidad (Q), Costo (C), Entrega (D), Seguridad
(S) y Armonia con el ambiente (E). Este es
un sistema que entrega productos o servicios
armonizados con el ambiente, con un nivel
de calidad requerido por el cliente, al menor
precio posible, seguro y en cantidades especi-
ficas, incluyendo los ajustes de la variacién de

la demanda del consumidor.
GANANCIAS = PRECIO VENTA - COSTO

Segun la ecuacién anterior, cominmen-
te conocida, con el fin de obtener ganancias,
es necesario:

- aumentar el precio de venta que es de-
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Figura 2. Esquema de Proceso Productivo

mds importante, ya que establece la supervi-
vencia de cualquier negocio, la prosperidad
de las naciones y los niveles mds altos en la
vida de las personas.

Es por esto que este enfoque mental es
un concepto que permite recordar que “La
productividad es, sobre todo, una actitud de la
mente. Ella busca mejorar continuamente todo
lo que existe. Estd basada en la conviccidn de
que uno puede hacer las cosas mejor hoy que
ayer y mejor manana que hoy. Ademis, ella
requiere esfuerzos sin fin para adaptar activida-
des econdmicas a condiciones cambiantes apli-

cando nuevas teorias y métodos. Es una creen-

terminado, generalmente, por el mercado,
por lo que estd fuera de nuestras manos y

-reducir los costos, lo que implica no ver
al ser humano como un costo, sino como una
fuente importante de mejoramiento que agre-
ga valor al producto o servicio.

Las técnicas bdsicas administrativas re-
presentan uno de los medios por el cual se
puede incrementar la productividad; por eso
es indispensable que el profesional moderno
sea el formador de los colaboradores para que
deje de “apagar incendios” y no sélo conozca
acerca de su campo, sino que profundice so-

bre otras 4reas. >>
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Un efectivo sistema de manufactura, o servicio,
satisface los siguientes factores: Calidad Costo,
Entrega, Seguridad y Armonia con el ambiente.

>>  De acuerdo con lo anterior, el puesto
de trabajo (Genba) representa un nuevo hori-
zonte para el incremento de la productividad
y la obtencién de ganancias; una forma de
alcanzarlo es a través de la democratizacién
de técnicas bdsicas de administracién en ge-
neral.

Sin embargo, estd nueva concepcién no
es suficiente. Es por ello que el primer paso
debe ser realizado por la gerencia, la cual debe
iniciar por la educacién y el entrenamiento de
su personal. La razén es simple, es indispen-
sable fomentar la participacién del recurso
humano. De ahf que, al fortalecer a los cola-
boradores, la gerencia estard fomentando en
su gente el espiritu de Kaizen (mejoramiento
continuo) dentro de la organizacién.

Toda innovacién inicia por un cambio
mental, por eso es necesario un cambio cul-
tural, lo que implica una visién a largo plazo,
dentro de cualquier organizacién, antes de
realizar cambios tecnolégicos o implantar fi-
losofias administrativas como Justo a Tiempo,
Calidad Total o Mantenimiento Total Produc-

tivo.

MOVIMIENTO JAPONES DE
LA PRODUCTIVIDAD

“El mejoramiento de la Productividad es para
todos”.

Como se ha explicado anteriormente,
estas palabras son comtnmente confundidas
con la racionalizacién o el aumento de la efi-
ciencia. La racionalizacién y la eficiencia estdn
relacionadas con la maximizacién de las sali-
das (productos, bienes y/o servicios), la cual
puede resultar en un aumento del desempleo,
en condiciones laborales pobres o en reduc-
ciones salariales al trabajador.

Para evitar este malentendido, el JPC de-
sarrollé el Movimiento de la Productividad
como base del surgimiento japonés hacia la
competitividad internacional, el cual estd

constituido por la definicién anterior de Pro-
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Figura 3. Distribucién equitativa al incrementar la productividad

ductividad Mental junto con los siguientes

“Tres Principios Guifas™

1) A largo plazo, un incremento en produc-
tividad siempre crea, eventualmente, ma-
yor empleo.

Una empresa serd més productiva al velar
por la diversificacién de los productos o ser-
vicios en armonfa con el ambiente. En otras
palabras, si ofrece al cliente mds opciones de
calidad, permitird el crecimiento de la em-
presa y, por qué no, podrd convertirse en una
corporacién. Por lo tanto, la investigacién y
el desarrollo juegan un papel primordial para
lograr esta meta.

Mientras esto se lleva a cabo, es indispen-
sable que el gobierno, los académicos, los sin-
dicatos y las empresas privadas cooperen con
medidas alternas para evitar el desempleo,
minimizando las fricciones que podrfan apa-
recet, con el fin de que no afecten la economia
del pafs. Esta es una labor para un programa

nacional.

Otro punto a considerar es que en Japén
existe un sistema llamado Keiretsu, el cual
pretende que las empresas “apadrinen” a sus
proveedores. En otras palabras, las compafifas
con sistemas de calidad, seguridad, medio-
ambientales y de administracién en general,
al estar bien organizadas, trabajan y brindan
asistencia a sus suplidores para que también,
como efecto de cascada, cumplan con los ni-
veles requeridos de calidad, permitiendo ase-
gurar que el producto, o servicio, sea acorde a

las necesidades de los clientes.

2) La gerencia y los empleados deben traba-
jar uno al lado del otro para resolver pro-
blemas y mejorar la productividad.

Se debe tener la conviccién de que el
capital humano con que se cuenta, tiene ex-
periencia y conoce su puesto de trabajo, el
cual es una fuente inagotable de ideas para
el mejoramiento de la productividad. Los
profesionales, las gerencias y los niveles de

supervisién, cuentan con los conocimientos



metédicos y sistemdticos para resolver pro-
blemas con mayor facilidad; si ambas partes
se unen, se permitird un perfecto enlace para
el mejoramiento continuo y la reduccién de
costos; ademds, brindarfan un valor agregado
que satisfaga las necesidades del cliente, en

compatibilidad con el medio ambiente.

El nuevo Papel de la Alta Gerencia
y los Mandos Medios.

La principal tarea del administrador es
apoyar las labores de calidad de los productos
y/o servicios y el mejoramiento de la produc-
tividad para que la empresa tenga mayores
utilidades. Las distintas técnicas, herramien-
tas y programas son, generalmente, utilizadas
para reducir costos. Esto se puede lograr a
través del uso efectivo de los recursos (hom-
bre, material, maquinaria y métodos) lo cual
no sélo agrega valor al bien o al servicio, sino
también al trabajo en si mismo. Esta es la ra-
zén por la cual debemos democratizar algu-
nas técnicas bdsicas de la administracién en
el Genba, en 4reas tales como administracién,
disefio, mercadeo, ingenierfa industrial, man-
tenimiento industrial, seguridad ocupacional,

estadfsticas, entre otros.

Por otro lado. basados en dicha premisa.

el trabajador es quien conoce mejor los pro-
blemas de su puesto de trabajo pues los vive
diariamente; es posible que él sepa como re-
solverlos, pero su falta de conocimiento técni-
co no le permite hacerlo o no se le brinda el
tiempo para que los resuelva.

Esto es parte del nuevo rol del adminis-
trador y el profesional: el fungir como facili-
tador de los niveles operativos. Con este pro-
pésito se les ensefia las herramientas bdsicas
para la solucién de problemas, promoviendo
el trabajo en equipo y la creatividad (entre
profesionales y colaboradores).

Una vez realizado esto, el profesional po-
drd dejar de “apagar incendios” y dedicarse a
la investigacién y al desarrollo, lo que permi-
tird a la empresa crecer siguiendo las tenden-
cias del mercado, ya que estas determinardn la
satisfaccién del cliente.

En otras palabras, la unica salida que
tienen las empresas para sobrevivir es crear
nuevos y mejores productos y/o servicios, con
procesos mds productivos; Es por este motivo
que existe la necesidad de que se forme un
grupo multidisciplinario que trabaje en equi-
po para la investigacién y el desarrollo.

Algunas técnicas avanzadas son:

*  Diseno y mercadeo.

> JNT+TQM+TPM

» QCC

> Sistema Sugerencias

» Ing. Ind. + QC+Seg. Laboral

P> 55" (punto de partida) + KAISEN
> Ciclo (PQCDSMED

Figura N° 4. Enfoque Integrado de la Productividad.

Fuente: Hajime Susuki
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*  Desplazamiento de la funcién de la Ca-
lidad (QFD)

*  Andlisis del Valor y la Ingenierfa del Va-
lor (VA/VE).

*  Modelos de Simulacién. Disefio de Ex-
perimentos

*  Investigacién de Operaciones (OR)

*  Planeacién de proyectos (PERT/CMP)

*  Automatizacién de la planta y redisefio

dC procesos, entre otros.

3) Las ganancias por productividad deben
distribuirse equitativamente entre la Ge-
rencia, los trabajadores y los consumido-
res.

Las ganancias obtenidas del incremento
de la productividad por el esfuerzo conjunto
entre la gerencia y los colaboradores, deben
ser distribuidas equitativamente para conti-
nuar desarrollando la diversificacién de las
compafifas, al mismo tiempo que acrecentar
el bienestar econdmico del capital humano y
contribuir al crecimiento econémico nacio-
nal, social y del medio ambiente. Esto permi-
tird un balance sano para la sociedad.

Estas ganancias pueden ser distribuidas
equitativamente como se representa en el si-

guiente esquema:
Ver figura 3

Una vez considerados estos conceptos
bésicos, tal y como lo aplicaron los japoneses
en su cultura, se procedid a desarrollar una
estrategia minima que toda empresa deberfa
tener para iniciar con el cambio cultural que
implica el nuevo concepto de productividad
integrada. Como se muestra en la figura No
4.

Esta estrategia consiste en desarrollar
una etapa de sensibilizacién dentro de la
empresa, utilizando Kaizen y el programa
58 como base para el mejoramiento de la
productividad. Con ello se pretende preparar
el camino de la participacién hacia el cambio
a través de conceptos féciles y bdsicos
que toda persona conoce, pues le fueron
inculcados desde pequefios sin importar el
nivel educativo de las personas, en especial

de los niveles operativos. Mds adelante  >>
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>>  se explicardn estos conceptos.

Posteriormente, siguiendo el tercer prin-
cipio del movimiento de la productividad,
para ser facilitadores se debe formar al perso-
nal o, en otras palabras, brindarles las herra-
mientas para la solucién de problemas, pero
no resolvérselos. Con este fin, las minimas
herramientas que se debe capacitar son las
herramientas de calidad, tales como: tablas
de datos, histogramas, diagramas de pareto,
de dispersion, de causa efecto, lluvia de ideas,
gréficos de control, entre otros. Del mismo
modo, deberfa brindar herramientas bdsicas
de ingenieria industrial como lo es el estudio
del trabajo (tiempos y movimientos). Con
ello, fortalecemos que todo mejoramiento
debe basarse en datos.

Una vez que se han transmitido los con-
ceptos bésicos del cambio cultural y se ha ca-
pacitado en herramientas bésicas para la solu-
cién de problemas, se debe apoyar a todos los
niveles para que desarrollen todo ese potencial
de mejoramiento continuo (Kaizen), el cual
permitird eliminar los desperdicios y reducir
costos, esto a través de un sistema formal de
sugerencias y el establecimiento de equipos
de trabajo multidisciplinarios que insten al
colaborador a involucrarse cada vez méds y a

desarrollar su creatividad progresivamente.
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No obstante, la experiencia dicta que es
necesario que exista un sistema de premiacién
dentro de la empresa que permita la continua
participacién del personal y que los altos ni-
veles reconozcan el trabajo que viene siendo
desarrollado por sus subalternos.

Finalmente, una vez obtenido este plan
estratégico minimo que toda organizacién
debe desarrollar, se piensa en aplicar algunas
de las filosoffas administrativas como lo son
Justo a Tiempo, Control de la Calidad Total o
Mantenimiento Productivo Total. Pero, segin
los japoneses, la excelencia llega al aplicar es-
tas tres filosoffas y no conformarse con aplicar
una de ellas.

Como base para cualquiera de estas u
otras filosoffas administrativas se encuentra el
Kaizen y el programa 55, como lo menciona-
mos anteriormente y se ilustra en la figura 4.

A continuacién se explica brevemente ambas.

KAIZEN

Kaizen es una palabra japonesa que signi-
fica “mejoramiento continuo” y pretende un
cambio cultural positivo, asf como el desarro-
llo de las habilidades al fomentar la creativi-
dad del individuo y encontrar las causas raices
de los problemas para solucionarlos.

Los principios de Kaizen son conceptos

simples pero ficiles de entender y que no re-
quieren conocimientos técnicos para aplicar-

los. Ellos son ECRS:

* E liminar.

¢ C ombinar.

* R c-organizar.

* S implificar.

El otro elemento utilizado es el “5 Por
qué”, en el cual se establece que, para encon-
trar la causa rafz de los problemas, hay que
preguntarse al menos 5 veces spor qué? y se

encontrard.

Existen 3 tipos:

1. Kaizen por ideas: se basa en la expe-
riencia y la creatividad del personal
para la resolucién de problemas.
Las herramientas usadas son los
principios ECRS y los 5 ;Por qué?

2. Por andlisis: dice que todo mejora-
miento debe basarse en datos, por
lo que se utilizan, como minimo,
las herramientas de la calidad (ta-
bla de datos, histogramas, diagra-
mas de pareto, diagramas causa
efecto, diagrama de dispersién,
lluvia de ideas, gréficos de control,

entre otros)



3. Introduccién de nueva tecnologia:
se da cuando una empresa im-
planta una innovacién (mdquinas,
procesos, etc.) para mejorar su pro-
ductividad, que debe mantenerse a
través del Kaizen.
58S

Otra técnica que puede ser llevada a
cabo, en cualquier organizacién para motivar
al personal a que participe y brinde ideas de
mejoramiento, son las actividades de 55, que
permiten apoyar otras dreas como la Seguri-
dad Ocupacional, el Mejoramiento de la cali-
dad y el servicio al cliente, el Mantenimiento
Preventivo y, por supuesto, la Reduccién de
Ccostos.

El programa es aplicable a empresas de
toda clase, sea industria, comercio, manufac-
tura o servicio, independientemente de sus
dimensiones. Esto se debe a que la filosofia y
los principios en los que se basa son muy sim-
ples y féciles de asimilar, ademds de que tras-
cienden las barreras culturales y educativas.

En Japén, normalmente, se dice que las
actividades de mejoramiento inician y termi-
nan con el Programa 5. Esto significa que
la empresa que lo aplica sabe que el puesto
de trabajo es tanto una fuente de utilidades
como de la calidad de los bienes y los servi-
cios.

Esta técnica es diferente a lo que comtn-
mente se conoce como “Good Housekeeping”
(Orden y Limpieza), ya que esta designacion
es completamente errénea, pues es mucho
mds que eso: es un cambio cultural que se da
para ser mds productivos, ya que promueve
transformaciones positivas en los colaborado-
res por medio de la participacién. Al mismo
tiempo, permite mejorar las relaciones entre

las personas y su motivacién, concientiza y

muestra las necesidades de involucrarse mds a
través del espiritu de trabajo en equipo.
Este concepto enfoca cuatro aspectos

fundamentales:

¢ Eldesarrollo, en las personas, de un pen-

samiento de mejoramiento continuo

e El desarrollo de mejores grupos de tra-
bajo, fomentando la participacién de

todos los colaboradores de la empresa.

e La preparacién de gerentes y mandos

medios para un liderazgo prdctico

e La mejora de la infraestructura de la
compafifa para que contribuya a la efi-
clencia y la seguridad en el trabajo, lo
cual, a su vez, crearfa un ambiente agra-
dable para todos.

Las 5§ son cinco conceptos japoneses,

o e
que inician con la letra “S”:

e Seirs: eliminar lo innecesario, en canti-

dad innecesaria, y descartarlo.

. Seiton: tener Unicamente lo necesa-
rio ordenado. Un lugar para cada cosa
y cada cosa en su lugar. Debe cumplir
con 3 principios: 1. Cualquier persona
debe encontrar las cosas en menos de 30
segundos, 2. Tomar un objeto y dejarlo

exactamente en el mismo lugar y 3. El

primero en entrar es el primero en salir.

Productividad &

*  Seiso: limpieza con inspeccién. A través
de la limpieza se conoce la mdquina y el
equipo, de tal manera que si se observa
una anormalidad se deberfa reparar o
reportar al departamento de manteni-

miento.

*  Seiketsu: aplicacién, en mayor grado, de
las tres primeras “S” de manera que se
puedan establecer reglas, estdndares y el
uso de controles visuales. Esto permite

dar sostenibilidad al programa.

»  Shitsuke: disciplina para mantener las ac-
tividades a través de la capacitacién. En
este punto, se busca el cambio cultural
por medio de los buenos hdbitos de tra-
bajo.

Finalmente, se concluye que, con la apli-
cacién de los conceptos propuestos por las
58S, se hace evidente el inicio hacia un cambio
cultural, a corto plazo, el cual se percibe al
lograr:

a.  mejoras en la calidad.

b.  mejoras en la salud ocupacional

la reduccién de costos.

o

A

la eliminacién de lugares de almacena-

miento temporales dentro de la planta,

de la pérdida de tiempo al buscar herra-
mientas, equipos, etc.

la manutencién de un equipo en 6pti-

mas condiciones, con el propdsito de

estar en capacidad de descubrir paros no
programados, fallas mecdnicas y peligros
latentes.

f.  un apropiado mantenimiento de los
equipos de medicién, lo cual es un re-
quisito previo para “cero defectos” y mds
confianza en los datos obtenidos.

g. un lugar limpio y ordenado que crea

consciencia en los colaboradores para ha-

cer bien su trabajo desde el inicio. ~ >>
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CONCLUSION

El cliente es la razén de ser de cualquier
compaififa y su supervivencia. Solamente él
brinda empleo y utilidades. De ahi que es
indispensable brindar productos y servicios
de calidad en un mundo tan competitivo y
globalizado como el de hoy.

Para incrementar las ganancias es necesa-

rio reducir costos y es ahi donde la creatividad
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SUMMARY:

La tendencia mundial es la formacién de bloques
comerciales crecientes mediante la expansién geografi-
ca de los mercados. Esto permite nuevas oportunidades
Y, a su vez, crea nuevas amenazas debido a la “proli-
feracion” de la competencia. En este sentido, hay dos
caminos: se abandona el negocio o se optimiza la em-
presa para que sea mds productiva.

Un factor clave es no considerar al ser humano
como un rubro del costo, sino como el recurso mas
importante de la organizacion debido a su “know-how”
(conocimiento y experiencia), que brinda un valor
agregado al producto o servicio. Este valor representa
un nuevo papel creado dentro de la compafifa hacia su

A present world trend is the establishment of grow-
ing commercial blocs through the geographical expan-
sion of markets; this allows new opportunities but also
new threats because of the proliferation of competitors.
To that effect there are only two possible alternatives:
quit the business o transform the enterprise into a more
productive one.

A key factor is not to consider the human being
as part of the cost but as the organization’s most valu-
able resource, due to their know-how (knowledge and
experience) that provides added value to a product or

service. This value represents a new role created within

gente y su participacion, por eso, en primer lugar, se
debe formar y capacitar al personal para luego pensar
en ofrecer al cliente un bien o un servicio. Por lo tanto,
el factor humano establece una ventaja competitiva pri-
mordial para la supervivencia de cualquier empresa.

the company towards its employee: their participation;
thus personnel must first be made ready and trained
before offering customers a product or service. The hu-
man factor establishes a paramount competitive advan-

tage to the survival of any company.
Debido a este cambio de actitud, positivo hacia el

trabajo, es que se puede decir que “el puesto de traba-
jo representa un nuevo horizonte para incrementar la
productividad”.

Due to this positive change in attitude towards
work, it can be said: “the workplace represents a new

horizon to increase productivity”.
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